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1Esipuhe
Mika Saloheimo
Tämä kirja koostuu Lapin yliopiston menetelmätieteiden laitoksen soveltavan informaa-
tioteknologian yksikön tutkimustoiminnassa syntyneistä työpapereista. Laitoksella on
ollut vuosien 2006 ja 2007 aikana käynnissä kaksi tutkimus- ja kehittämisprojektia,
Operatiivinen verkostointegraatio (OVI, yritysten ja Tekesin EAKR-rahoittamana) sekä
Dynaaminen riskienhallinta (DYRHA, Lapin lääninhallituksen ESR-rahoittamana). Li-
säksi kirjassa on kaksi artikkelia Bukarestin yliopiston ja Ovidius Constantan yliopiston
tutkijoiden tuotoksena. Näitä kansainvälisiä yhteyksiä on luotu projektien aikana.
Kauppatieteiden ja matkailun sekä yhteiskuntatieteiden tiedekuntien tutkijat ovat myös
kirjoittaneet yhden artikkelin.
Kirjan kaksi pääteemaa ovat verkostot ja riskienhallinta. Tutkimuksen kohteena ovat
olleet pääasiassa Lapissa matkailuliiketoimintaa harjoittavien yritysten muodostamat
verkostot tai verkot. Voidaan toisaalta puhua myös tuotantoketjuista tai jakelutiestä.
Liiketoimintaverkkojen rakennetta ja toimintaa voidaan analysoida käsitteellisillä mal-
leilla, joissa otetaan huomioon verkon toimijoiden eri roolit ja näiden roolien väliset
vuorovaikutussuhteet. Matkailussa verkostojen toiminta perustuu vahvasti informaation
tuottamiseen ja välittämiseen matkailupalvelun eri tuottajien kesken. Verkoston toimin-
taa voidaan siis oletettavasti tehostaa tiedonvälitystä parantamalla. Nykyaikainen infor-
maatioteknologia tarjoaa välineitä ja järjestelmiä tämän ongelman ratkaisemiseksi. Ver-
kostoajattelu edellyttää toimijoiden keskittymistä omaan ydinosaamiseensa ja tämä joh-
taa ajatukseen siitä, että matkailuverkostossa tulisi olla tiedonhallintapalveluja tarjoava
toimija. Tällaisten järjestelmien ja palvelujen mahdollisia hyötyjä verkoston toimijoiden
kannalta voidaan arvioida esimerkiksi hyötykarttamenetelmän avulla. Toisaalta on
muistettava, että verkostojen toiminta perustuu luottamukseen, pitkäaikaiseen yhteis-
työhön ja yhteistoiminnan kulttuuriin. Näitä edistävät toimijoiden välinen vuorovaiku-
tus, yhteydenpito ja kommunikaatio.
Tarkasteltaessa Lapin matkailutoimialaa strategisella tasolla, voidaan havaita kaksi
suurta haastetta: saavutettavuus ja asiakkaiden (matkailijoiden) tarpeiden ja toiveiden
syvällinen ymmärtäminen. Näiden tulisi vaikuttaa nopeasti ja tarkasti verkostoituneiden
yritysten tuottamaan matkailutarjoomaan. Verkoston tulisi olla rakenteeltaan ja toimin-
naltaan joustava ja koordinoitu. Nykyinen talous korostaa tällaisia tiedonhallintaan ja
kilpailulliseen tietoon perustuvia riskejä – ja myös mahdollisuuksia! Informaatioresurs-
sit ovatkin keskeisiä resursseja liiketoiminnassa, mukaan lukien matkailuliiketoiminnan.
Nämä resurssit tulisikin tunnistaa ja niitä pitäisi tietoisesti hallita, ei pelkästään yksittäi-
sissä yrityksissä, vaan verkostojen tasolla. Edelleen tätä voidaan kehittää erilaisten in-
formaatioteknologisten ratkaisujen avulla. Tällöin korostuu myös järjestelmien ja palve-
lujen tietoturvan taso.
Tiedonhallintapalvelujen, toiminnanohjausjärjestelmien ja kapasiteetinhallintajärjestel-
mien tarjonta matkailualalla on vähäistä. Matkailualan pienyritysvetoisuus on eräs haas-
te kyseisten järjestelmien suunnittelulle. Tämä ei ole pelkästään matkailutoimialalle
tyypillistä. Suunnittelussa tulisi ottaa huomioon myös verkoston tai tuotantoketjun laa-
jempi näkökulma, ei pelkästään yksittäisen yrityksen käyttäjänäkökulma. Verkostonlaa-
juisten tietojärjestelmien yleistyminen voi oletettavasti muuttaa verkoston rakennetta ja
toimintaa ja näitä muutoksia tulee ennakoida.
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Abstrakti: Tässä paperissa tarkastellaan liiketoimintaverkostojen teoreettisia lähtökohtia ja esitellään
siihen perustuva käsitteellinen malli verkoston roolien ja niiden välisen vuorovaikutuksen analysoimisek-
si. Malli perustuu yritysverkostolähestymistapaan (Industrial Network Approach) ja Rooli-Kytkentä-
malliin (Roles-Linkage model). Mallia sovelletaan tapaustutkimukseen, jossa tarkasteltiin matkailualalla
toimivaa perusliiketoimintaverkkoa tavoitteena kehittää palvelutuotannon tehokkuutta lisäämällä verkos-
toon uusi toimija, tiedonhallintapalvelut. Tuloksena esitetään mallinnus matkailualan perusliiketoiminta-
verkon uudesta rakenteesta. Lopuksi pohditaan metodin käytettävyyttä ja tarvittavaa jatkotutkimusta.
Avainsanat: yritysverkostot, matkailu, toiminnanohjausjärjestelmät
Johdanto
Lapin matkailustrategiassa (Lapin Liitto 2007) nostetaan sähköinen liiketoiminta ja säh-
köinen kaupankäynti osana strategian markkinointiin liittyvää toimintalinjaa. Matkailu-
strategiassa korostetaan erityisesti matkailutuotteiden sähköisen jakelukanavan merki-
tystä myynnin lisäämisessä. Huomion kohteena on rajapinta asiakkaaseen päin. Tämä ei
kuitenkaan anna kokonaiskuvaa sähköisen liiketoiminnan mahdollisuuksista. Asiakasra-
japinnan lisäksi tulee kiinnittää matkailupalvelujen tuotantoprosessin ”sähköistämiseen”
ja tehokkaaseen toimintaan, hyödyntäen erilaisia informaatioteknologian sovelluksia.
Erityisesti Lapissa matkailupalvelujen tuotantoprosessi on hajautunut monen toimijan –
siis verkoston – väliseksi yhteistyöksi.
OVI-projektissa yritysverkosto-ilmiötä tutkitaan monesta lähtökohdasta. Näitä ovat ver-
kostojohtaminen, käsitteellinen integraatio, informaatioresurssien hallinta, tietoturva ja
yrityksen suorituskyvyn mittaaminen. Ylätason tavoitteena on luoda mallia verkosto-
kompetenssista, joka sisältäisi kolme ulottuvuutta: 1) verkostoitumisen periaatteet, 2)
verkostoitumisen välineet ja menetelmät ja 3) verkostoitumisen infrastruktuuri. Mallin
tulisi olla teoreettisesti perusteltu ja toisaalta käyttökelpoinen yritysten kannalta.
Verkoston liiketoiminta muodostaa eri tutkimusaiheiden kannalta ylimmän tason, joka
tarjoaa niille kontekstin ja sovellusalueen. Liiketoimintaa lähestytään toimintaprosessi-
en ja informaatiovirtojen kautta. Yritysverkoston osalta on määritettävä myös käsitteis-
tö. Projektin tutkimusympäristönä oli matkailualalla toimiva yritysten ryhmä, jonka
ominaisuuksia ja toimintaa tarkasteltiin verkostona.
Tutkimusprojektin kannalta keskeinen tutkimustehtävä oli ensimmäisessä vaiheessa
kuvata verkosto jollain jäsentyneellä tavalla. Tämän kuvauksen tuli olla hyödynnettä-
vissä verkoston toimintaa tukevien tietojärjestelmien suunnittelussa. Tästä lähtökohdas-
ta tutkimusongelmat voidaan esittää seuraavalla tavalla:
31. Mitkä ovat matkailualan yritysverkoston elementit?
2. Miten nämä elementit toimivat suhteessa toisiinsa?
3. Miten elementtien väliseen toimintaan voidaan vaikuttaa tietojärjestelmien avul-
la?
Tässä työpaperissa tarkastellaan yritysverkostojen teoreettisia näkökulmia, esitellään
tutkimusprosessi (tutkimuskohde, aineiston keräys, käsittely ja kuvaus) sekä tutkimuk-
sen alustavia tuloksia (ks. myös Aaltonen, tässä kirjassa).
Teoreettinen tarkastelu: liiketoimintaverkostot matkailussa
Tutkimusaiheen kannalta on tärkeää tuoda esille ja käsitteellistää sen keskeiset elemen-
tit. OVI:n tutkimusaihe tarkastelee matkailupalveluja tuottavaa verkostoa. On siis mää-
riteltävä verkosto, verkoston tuotos eli matkailupalvelu ja verkoston toiminta eli tuotan-
to. Tässä paperissa lähestymme asiaa markkinointitieteen yritysverkostolähestymistavan
(industrial network approach) avulla. Lähestymistapaa on kehitetty ns. IMP-ryhmässä
(industrial marketing and purchasing group). (ks. esim. Ford 1990)
Verkostojen logiikka liittyy yritysten keskittymiseen ydinosaamiseensa ja muun osaa-
misen hankintaan muilta yrityksiltä yhteistyön kautta. Eri arvotoimintojen ulkoistami-
nen on tehokasta, mutta se luo myös yritysten välistä riippuvuutta. Eri yritysten arvo-
toiminnot muodostavat yhdessä arvonluontijärjestelmän, jonka tavoitteena on muodos-
taa loppuasiakkaan kannalta mielekäs tarjooma. Tämä tarjooma voi koostua erilaisista
fyysisistä tuotteista ja palveluelementeistä. (Möller ym. 2006)
Verkostoja ja niissä toimimista voidaan jäsentää seuraavilla tavoilla: 1) vuorovaikutus-
suhteet, 2) rakenteet, 3) asemat ja 4) prosessit (Möller ym. 2006; Easton 1992). Vuoro-
vaikutussuhteet ovat verkoston perustana, niiden avulla yritykset ymmärtävät sen, miten
voivat toisiaan parhaiten hyödyntää. Verkoston rakenne perustuu arvontuottamisjärjes-
telmään, jossa eri toimijat suorittavat arvotoimintoja. Nämä toiminnot ovat kytköksissä
toisiinsa. Toimijalla on verkostossa asema (positio) ja siihen liittyvä roolit/roolit. Nämä
määrittävät toimijan suhteellista vaikutusvaltaa verkostossa ja toisten toimijoiden kuvaa
ja odotuksia yrityksestä. Verkostot elävät jatkuvassa muutosprosessissa ja tätä muutosta
aiheuttavat tai välittävät verkoston eri toimijat.
Håkanssonin ja Johansonin (1992) malli teollisista verkostoista koostuu toimijoista,
toiminnoista ja resursseista (ARA: actors, resources, activities). Nämä elementit ovat
suhteessa ja vuorovaikutuksessa toistensa kanssa (ks. kuvio 1). Yhdessä nämä kaikki
muodostavat verkoston. Toimijat suorittavat toimintoja ja kontrolloivat resursseja. Toi-
minnoissa käytetään resursseja muiden resurssien muuttamiseen. Håkanssonin ja Sneho-
tan (1995) mukaan kahden toimijan välinen suhde voidaan nähdä toimintolinkkeinä,
resurssisidoksina ja toimijasidoksina. Verkostossa tällaisia suhteita on useita. ARA-
malli on suhteellisen vakiintunut tutkimuksessa (Komppula 2000).
4Kuvio 1. Verkoston elementit ja niiden väliset suhteet
(mukailtu Håkansson & Johanson 1992; Håkansson & Snehota 1995)
Toimijat voivat olla yksilöitä, ryhmiä, yritysten osastoja, yrityksiä tai yritysten ryhmiä.
Näistä tasoista riippumatta ne määrittelevät (yksin tai yhdessä) mitä toimintoja suorite-
taan, miten niitä suoritetaan ja mitä resursseja toiminnoissa käytetään. Vaihdannan kaut-
ta toimijoilla on enemmän tai vähemmän vahva suhde toisiinsa. Suhteiden kautta toimi-
joilla on pääsy toistensa resursseihin. Keskeistä on resurssien kontrollointi, suoraan
omistuksen kautta tai epäsuorasti verkostosuhteiden kautta. Resurssien epäsuora kont-
rolli johtaa erilaisiin riippuvuussuhteisiin toimijoiden välillä. Toimijoiden yleisenä ta-
voitteena on lisätä omaa kontrolliaan verkostossa, sillä sen avulla voidaan saavuttaa
muita, erityisempiä tavoitteita. Eri toimijoiden näkemys ja tietämys verkoston toimin-
nasta vaihtelee, parhaiten tunnetaan oma ”lähiverkosto”. (Håkansson & Johanson 1992)
Verkostossa suoritettavat toiminnot ovat yleiseltä luonteeltaan joko muunnoksia tai siir-
toja. Muunnoksissa resursseja muutetaan jollakin tavalla. Tätä muunnosta kontrolloi
yleensä yksi toimija. Siirrossa jonkin resurssin suora kontrollointi siirtyy toimijalta toi-
selle. Siirrot linkittävät eri toimijoiden toiminnot toisiinsa. Siirtojen kontrolli on vähin-
tään kahden toimijan hallussa. Toisiinsa linkittyneet toiminnot muodostavat muunnos-
ten ja siirtojen syklejä. Useat toisiaan seuraavat ja tiukasti keskenään linkittyneet toi-
mintosyklit muodostavat loogisen kokonaisuuden, vaihdantaketjun. Toimintojen suorit-
taminen edellyttää siis resurssien käyttöä. Resurssit kohdistuvat muunnostoimintoihin
tai siirtotoimintoihin. Resurssien saatavuus on keskeistä: niukoista resursseista kilpail-
laan ja toimijat pyrkivät saamaan niitä suoraan kontrolliinsa. Verkosto muodostuu eri
elementeistä ja niiden välisistä suhteista. Kokonaisuudessaan verkosto siis koostuu toi-
mijoiden verkostosta, toimintojen verkostosta ja resurssien verkostosta. Nämä kolme
tasoa kiinnittyvät toisiinsa toiminnallisen keskinäisen riippuvuuden, valtarakenteen,
tietämysrakenteen ja ajallisen keskinäisen riippuvuuden kautta. (Håkansson & Johanson
1992)
5Verkoston toimijoiden väliset suhteet voidaan nähdä vuorovaikutuksena, joka on mo-
lemmat osapuolet huomioivaa, vastavuoroista ja johon osapuolet ovat sitoutuneet pitkäl-
lä aikavälillä (Håkansson & Snehota 1995). Suhde muodostuu vuorovaikutusepisodien
ketjusta. Suhteeseen liittyy keskeisesti osapuolten välinen riippuvuus. Suhteen avulla
osapuolet voivat tuottaa sellaisia tuloksia, joita ne eivät yksinään saisi aikaan. Suhtee-
seen sisältyy kolmentasoisia yhteyksiä toimijoiden välillä: 1) toimintolinkit, 2) resurs-
sisidokset ja 3) toimijasidokset. Toimintolinkit yhdistävät kahden yrityksen eri teknisiä,
hallinnollisia ja kaupallisia toimintoja toisiinsa. Resurssisidokset yhdistävät kahden yri-
tyksen teknologia, materiaalisia ja tiedollisia resursseja (myös suhde on resurssi). Toi-
mijasidokset yhdistävät eri toimijoita ja vaikuttavat siihen, kuinka toimijat näkevät it-
sensä ja toisensa. Suhteen vaikutusalueena on kahden yrityksen dyadi, yksittäinen yritys
(suhteen vaikutus sisäiseen toimintaan ja yrityksen muihin suhteisiin) ja verkosto (eri
toimijoiden suhteiden väliset kokonaisuudet ja riippuvuudet).
Verkosto toimii kolmella rakenteellisen ja sisällöllisen kerroksen tasolla: 1) tuotanto-
verkostokerros, 2) resurssiverkostokerros ja 3) sosiaalisen verkoston kerros. Nämä ker-
rokset ovat toisiinsa sulautuneita (embedded) ja vaikuttavat toisiinsa monin tavoin. Tuo-
tantoverkostossa koostuu yritystoimijoista, jotka suorittavat toisiinsa kytkeytyneitä tuo-
tantotoimintoja. Tätä tasoa määrittää vahvasti tuotannon arvoketju. Resurssiverkoston
resurssitoimijat tarjoavat tuotantoverkoston yritystoimijoille resursseja tuotantotoimin-
tojen suorittamiseen. Resurssiverkosto muodostuu sekä yritystoimijoista että resurssi-
toimijoista. Sosiaalinen verkosto muodostuu puolestaan inhimillisistä toimijoista (yksi-
löt ja ryhmät) ja heidän välisistä yhteyksistään. (Holmlund & Törnroos 1997)
Möller ym. (2006) erottavat käsitteet verkosto ja verkko toisistaan. Liiketoimintaverkko
(myös strateginen verkko) on yritysten ja muiden organisaatioiden muodostaman jou-
kon tietoisesti ja tavoitteellisesti muodostama verkko-organisaatio. Sillä on jokin pää-
määrä, joka ohjaa kehittämistä ja toimintaa. Kullakin verkon jäsenellä on omat tavoit-
teensa. Verkon jäsenillä on sovitut roolit ja vastuut sovituista toiminnoista, riskinotosta
ja ansaintalogiikasta. Liiketoimintaverkosto voi olla periaatteessa rajaton yritysten ja
muiden organisaatioiden välisten suhteiden muodostama toimialat ylittävä verkostoku-
dos. Tällöin voidaan puhua makroverkostoista, verkostoympäristöstä, toimialaverkos-
toista jne.
Liiketoimintaverkkoja on kolmea eri tyyppiä: 1) perusliiketoimintaverkot, 2) liiketoi-
mintaa uudistavat verkot ja 3) uutta liiketoimintaa kehittävät verkot. Näitä voidaan ku-
vata seuraavalla tavalla: (Möller ym. 2006):
? Perusliiketoimintaverkot toimivat kehittyneillä aloilla, joiden arvojärjestelmät
ovat luonteeltaan vakaita. Olemassa olevaa ydinosaamista hyödynnetään käyttä-
en mahdollisimman tehokkaita toimintatapoja. Tehokkuus edellyttää vahvaa
koordinointia ja ohjausta. Tuotteet ja komponentit ovat modularisoituja ja kodi-
fioituja, jotta voidaan hyödyntää verkon sisäisiä tietojärjestelmiä.
? Liiketoimintaa uudistavat verkot pyrkivät paikallisiin, askeleittaisiin parannuk-
siin tunnetuissa arvojärjestelmissä. Parannukset kohdistuvat arvotoimintoihin tai
verkon tuotoksiin. Nämä verkot ovat luonteeltaan määräaikaisia. Eri kyvyk-
kyyksiä halutaan yhdistää ja kehittää uutta tietämystä. Verkon johtamismallissa
korostuu luottamus.
6? Uutta liiketoimintaa kehittäviä verkkoja muodostetaan haettaessa radikaalisti uu-
sia tuotteita, liiketoimintakonsepteja tai mahdollistavia teknologioita. Tämä
edellyttää tulevaisuuden ennakointia ja näkemyksellisyyttä sekä vahvaa kehitys-
agendaa, johon toimijat voivat sitoutua. Johtamisessa tarvitaan luottamusta, mut-
ta myös toisaalta kehitysprojektien vahvaa ohjausta.
Perusliiketoimintaverkoissa on kaksi strategista suuntausta: 1) kysyntävetoisten arvo-
verkkojen rakentaminen ja tehostaminen sekä 2) arvontuotantojärjestelmien merkittävä
uudelleenorganisointi. Näistä ensimmäinen suuntaus on yleisempi. Pitkälle viety tuot-
teiden ja komponenttien erikoistuminen luo tarvetta erilaisille integrointipalveluille.
Perusliiketoimintaverkot pyrkivät sisäiseen (kustannustehokkuus, panos-tuotos-suhde)
ja ulkoiseen tehokkuuteen tai tehollisuuteen suhteessa kilpailijoihin ja markkinoihin
(paremmat tuotteet, kanavat, asiakaspalvelu). Verkon koordinoinnissa voidaan käyttää
erilaisia johtamis- ja informaatiojärjestelmiä, jotka parantavat kysyntäohjausta, kapasi-
teetinhallintaa, reagointinopeutta, vaihdantakustannusten tasoa, jne. (Möller ym. 2006)
Matkailutuote (tai tarjooma) on luonteeltaan elämysintensiivinen. Tuotteen kuluttami-
nen luo matkailuelämyksen. Tähän elämykseen sisältyy useiden tuotteiden ja palvelujen
kuluttaminen tietyn ajanjakson aikana tietyssä paikassa. Tästä johtuu matkailutuotteen
kompleksisuus. (Sorensen 2004) Matkakohde tarjoaa monia palveluja, jotka matkailija
voi koostaa haluamallaan tavalla elämystuotteeksi. Tällä tavalla matkakohde voi tarjota
hyvinkin erilaisia elämyksiä, riippuen ”rakennuspalikoiden” järjestyksestä (Swarbrooke
2001; Sorensen 2004).
Matkailun ydinjärjestelmä koostuu tuottajista, välittäjistä ja kuluttajista. Tuottajat tar-
joavat kuljetusta, majoitusta tai erilaisia vetovoimatekijöitä (attractions). Välittäjät ovat
yksityisiä tai julkisia. Julkisia toimijoita ovat esimerkiksi DMO:t (destination marketing
organisations), jotka hoitavat yhteismarkkinointia, tarjoavat tietoa jostain tietystä mat-
kakohteesta tai –alueesta, tuottavat tilastotietoa matkailutoimialasta ja voivat myös har-
joittaa matkatuotteiden myyntiä. Tässä mielessä ne lähestyvät yksityisten matkanjärjes-
täjien toimintaa. Matkanjärjestäjät ostavat eri tuottajilta matkailuun liittyviä palveluja ja
”paketoivat” ne yhteen. Matkatoimistot toimivat lähimpänä kuluttajaa ja välittävät eri
matkanjärjestäjien tuotteita. Näiden lisäksi ydinjärjestelmässä vaikuttavat erilaiset valti-
olliset viranomaiset ja suurten tuottajien (hotelliketjut ja lentoyhtiöt) sähköiset varaus-
ja jakelujärjestelmät (CRS/GDS). (Gratzer 2003, 57-61)
Tutkimuksessaan matkailuyrityksen sitoutumisesta verkostoon Komppula (2000) nojau-
tuu IMP-tutkimusryhmän piirissä syntyneeseen vuorovaikutuskoulukuntaan ja erityises-
ti Uppsalan koulukuntaan. Matkailun innovaatioverkostoja tutkinut Sorensen (2004)
hyödyntää myös osittain tätä samaa teoriapohjaa määritellessään tuotantoverkostoja
osana innovaatioverkostoa.
Komppula (2000) havaitsee, että arkikielessä verkostot ja verkostoituminen usein tar-
koittavat samaa kuin yhteistyö. Verkosto-käsitteen käyttö on muutenkin epätarkkaa,
myös tutkimuksissa (Sorensen 2004) Industrial networks –tutkimustraditiossa kohteena
ovat olleet suuret kansainväliset teollisuusyritykset. Pienten palveluyritysten verkosto-
jen tutkimus on ollut vähäistä. Myös Sorensen (2004) on havainnut verkostolähestymis-
tavan vähäisyyden matkailuun liittyvässä tutkimuksessa. Kirjallisuudessa viitataan lä-
hinnä liittoutumiin (alliances), kumppanuuksiin (partnerships) ja yhteisyrityksiin (joint
venture)
7Yleisellä tasolla verkoston voidaan nähdä koostuvan yrityksistä ja niiden välisistä suh-
teista. Näissä suhteissa siirretään resursseja osapuolelta toiselle (taloudellinen vaihdan-
ta) ja suhde on luonteeltaan pitkäaikainen. Yritysverkostossa (industrial network) olevia
yrityksiä yhdistää toisiinsa täydentävien tai kilpailevien tuotteiden valmistus tai käyttö.
(Ford ym. 2002, 3; Easton 1992, XIV; Håkansson 1989, 16; Sorensen 2004, 68-69)
Komppula (2000) määrittelee matkailuverkoston maantieteellisesti rajatulla alueella
toimivien matkailutoimintaa harjoittavien tai siihen vaikuttavien toimijoiden suhteiden
verkostona. Verkostolla on yhteisiä tavoitteita ja toimintoja. Verkosto koostuu paikallis-
ta asia-pohjaisista verkoista. Toimijat tietävät, mitä toimijoita verkostoon kuuluu ja nii-
den välillä on vaihdantaa ja vuorovaikutusta. Tarkastelun kohteena ovat horisontaaliset
yhteistyösuhteet.
Alueellinen matkailuverkoston voidaan nähdä koostuvan asiapohjaisista verkoista (is-
sue-based nets) (Komppula 2000). Tämä verkko muodostuu tietystä asiasta tai ongel-
masta kiinnostuneiden toimijoiden välille, joilla on yhteisiä tai ristiriitaisia intressejä.
Ne voivat organisoitua virallisesti tai epävirallisesti. Matkailuverkostojen kannalta kes-
keistä on myös niiden kiinnittyminen paikalliseen toimintaympäristöönsä, maantieteelli-
seen alueeseen. Tällaisella alueella voi olla ulospäin näkyvä erityinen imago ja kulttuu-
ria ominaispiirteitä. Alueen identiteetti voi yhdistää eri toimijoita. (Komppula 2000;
Camagni 1991; Kautonen 1993)
Verkostojen tutkimuksessa voidaan tarkastella myös verkostojen kerroksellisuutta. Eri
kerroksina voidaan nähdä 1) sisin ydin (toimijat, joilla huomattava päätösvalta verkos-
ton suhteen), 2) ydin (muut avaintoimijat), 3) konteksti (toimiala tai markkinat, joilla
verkosto toimii), 4) ulommat rajat (ydintoiminnan ulkopuoliset toimijat, joilla kuitenkin
vaikutusvaltaa) sekä 5) ulompi ympäristö (verkoston kaupallisten suhteiden ulkopuolel-
la). (Komppula 2004; Törnroos 1997)
Sorensen (2004) lähestyy matkailun innovaatioverkostoja kahdesta näkökulmasta: 1)
tuotantoverkoston ja 2) informaatioverkoston. Tuotantoverkosto rakentuu erilaisten
tuotteiden ja palvelujen tuottajista ja käyttäjistä. Informaatioverkosto pitää sisällään
tietovirrat ja tietämyksen jakamisen. Tämä erottelu on lähinnä analyyttinen, sillä todelli-
suudessa tuotanto ja informaatio ovat toisiinsa sekoittuneet. (ks. myös Gelsing 1992)
Sorensen lähestyi tutkimuksessaan tuotantoverkostoja edellä esitellyn teollisen verkos-
ton teorian avulla ja informaatioverkostoja sosiaalisten verkostojen teorian avulla.
Tuotantoverkostoja ei koordinoida keskitetysti tai hierarkkisen organisaation avulla,
eikä myöskään pelkästään markkinavetoisen hintamekanismin avulla. Verkostoa koor-
dinointi ja ohjaus tapahtuvat verkoston toimijoiden välisessä vuorovaikutuksessa (So-
rensen 2004; Håkansson 1987)
Tuotantoverkostot sisältävät vertikaalisia, täydentäviä ja kilpailullisia rakenteita (ts.
suhteita). Vertikaaliset rakenteet ilmenevät samassa tuotantoketjussa olevien toimijoi-
den välillä. Yhden toimijan tuotos on syöte toiselle toimijalle. Täydentäviä rakenteita
esiintyy silloin, kun useamman toimijan tuotokset ovat kytköksissä kolmannen toimijan
tarvitsemaan syötteeseen. Kilpailulliset rakenteet esiintyvät kahden samaa tuotetta tuot-
tavan toimijan välillä. (Sorensen 2004)
8Matkailuelämysten tuotantoverkostoissa voidaan tunnistaa vertikaalisia, täydentäviä ja
kilpailullisia rakenteita. Ensinnäkin voidaan puhua vertikaalisesta syöterakenteesta.
Matkailupalvelujen tuottajat tarvitsevat enemmän tai vähemmän säännöllisesti käyt-
töönsä tiettyjä resursseja (esimerkiksi hotellin tapauksessa ruoka- ja rakennustarvikkeet
yms.), joita ne hankkivat muilta toimijoilta. Suhteet ovat kohtuullisen voimakkaita tässä
tapauksessa. (Sorensen 2004)
Syöterakenteen lisäksi tarvitaan vertikaalista jakelurakennetta. Tässä rakenteessa toimi-
vat matkailupalvelujen tuottajat ja erilaiset välittäjät (matkanjärjestäjät, matkatoimistot,
yms.) Toimijoiden välinen riippuvuussuhde on voimakas. Jakelurakenteen osalta on
huomioitava sen informaatiokeskeisyys: varsinaisten fyysisten tuotteiden sijasta liikutel-
laan riittävää informaatiota oikeille toimijoille oikeaan aikaan mahdollistaen kaupante-
on. Jakelurakenne sisältää vaihtelevan määrän toimijoita ja yksinkertaisimmillaan tuot-
tajat myyvät palvelunsa suoraan loppukäyttäjille eli matkailijoille. (Sorensen 2004; Mill
& Morrison 1985)
Eri tuottajien tuottamista palveluista välittäjän kokoama ja eteenpäin matkailijalle
myymä matkailutuote syntyy siis täydentävässä verkostorakenteessa. Matkailuelämys
syntyy tässä palvelujen kokonaisuudessa ja jokainen niistä vaikuttaa elämyksen laaduk-
kuuteen. Eri toimijat ovat tällä tavoin enemmän tai vähemmän vahvasti riippuvaisia
toistensa resursseista ja toiminnoista. Elämyksen johdonmukainen tuottaminen edellyt-
tää toimintojen synkronointia ajassa ja paikassa. Monesti tässä ovat avainasemassa mat-
kanjärjestäjät tai vastaavat toimijat. (Sorensen 2004)
Matkailualalla esiintyy myös kilpailullisia ketjurakenteita, tyypillisenä esimerkkinä ho-
telliketjut. Nämä rakenteet tarjoavat osallisilleen mittakaavaetuja, keskitettyä hankintaa
ja markkinointia sekä keskitettyjä varausjärjestelmiä. Ketjurakenne pyrkii johtamaan
voimakkaasti suhteitaan vertikaalisiin syöte- ja jakelurakenteisiin saavuttaakseen näitä
etuja. (Sorensen 2004; Morrison 1994)
Yleisemmästä näkökulmasta yritysverkostoissa voidaan erottaa kaksi informaation käyt-
tötapaa: 1) eksploraatio ja 2) eksploitaatio. Eksploraatiossa kerätään uutta tietoa erilai-
sista mahdollisista vaihtoehdoista, tiedontarpeen ollessa laaja ja yleinen. Eksploitaatios-
sa puolestaan pyritään jalostamaan ja laajentamaan yrityksen nykyisiä kyvykkyyksiä,
teknologiaa ja ajattelumalleja, tiedontarpeen ollessa tarkka ja syvällinen. Nämä lähes-
tymistavat esiintyvät rinnakkain ja painottuvat toimintaympäristön luonteen mukaisesti,
esimerkiksi suuren epävarmuuden ympäristöissä korostuu eksploraatio. (Sorensen 2004;
March 1994; Rowley et al. 2000)
Sosiaalisten verkostojen teoriassa puhutaan tertius gaudens –toimijoista, jotka voivat
asemansa puolesta yhdistää ja kontrolloida verkoston eri klusterien välisiä suhteita ja
tiedonkulkua. TG-toimijat toisin sanoen pystyvät ylittämään verkostojen rakenteellisia
kuiluja (structural holes) saaden tästä hyötyä itselleen. Nämä toimijat ovat myös keskei-
sesti vaikuttamassa informaation jakeluun ja jakaantumiseen verkoston klusterien sisäl-
lä. (Sorensen 2004; Burt 1992)
9Matkailualan tuotantoverkosto rakentuu vahvasti informaation tuottamiselle, keräämi-
selle, käsittelylle, soveltamiselle ja viestinnälle. Informaatio yhdistää matkailuelämyk-
sen tuottajat toisiinsa. Tämän tiedon luonne on tuotteisiin, palveluihin, varauksiin yms.
liittyvää informaatiota, jolla ohjataan päivittäistä operatiivista toimintaa. (Sorensen
2004; Poon 1993)
Tutkimusprosessi
Tapaustutkimuksen käyttö verkostojen tutkimisessa
Case-tutkimus tarjoaa sopivan lähestymistavan liiketoimintaverkostojen tutkimiseksi.
Verkostolla tarkoitetaan yritysten (tai muiden organisaatioiden) joukkoa, joka on kyt-
keytynyt keskenään harjoittaakseen liiketoimintaa. Case-tutkimuksen avulla voidaan
intensiivisesti tutkia yhtä (tai muutamaa) verkostoa. Verkostosta voidaan muodostaa
holistinen kuvaus käyttäen useita tiedonlähteitä ja informantteja. Tilastollisen yleistettä-
vyyden sijasta case-tutkimus pyrkii ilmiön syvälliseen ja perusteelliseen ymmärtämi-
seen. (Easton 1995, 475; Halinen & Törnroos 2005) Laadulliset tutkimusmenetelmät ja
erityisesti juuri case-tutkimus tarjoavat mahdollisuuden tarkastella ilmiöitä, joita on
hankala irrottaa kontekstistaan (Sorensen 2004).
Case-tutkimuksen käyttöön liittyy kuitenkin suuria haasteita liiketoimintaverkostojen
tutkimuksen yhteydessä. Halinen ja Törnroos (2005) nimeävät seuraavat:
1. Verkoston rajaaminen. Miten erottaa verkosto ympäristöstään? Verkostot ovat
periaatteessa äärettömiä, joten rajaus on aina mielivaltainen.
2. Kompleksisuus. Verkostojen kuvaaminen on niiden monimutkaisen luonteen ta-
kia vaikeaa. Ne sisältävät monia toimijoita, niiden välisiä suhteita, rakenteita,
yms. Kuinka valita sopiva teoreettinen näkökulma verkostoon? Mitä asioita sil-
loin suljetaan tarkastelun ulkopuolelle?
3. Aika. Verkostot ovat dynaamisia ja muuttuvat jatkuvasti ajan kuluessa. Muutos-
prosessia tulisi tarkastella jollain tavalla, vaikka tutkimus ei juuri siihen keskit-
tyisikään.
4. Tapausten vertailtavuus. Case-tutkimuksen yleistettävyys perustuu tapausten
vertailtavuuteen, mutta verkostot ovat tavallaan ainutkertaisia kontekstinsa ja
historiallisen kehityksensä kannalta, jolloin vertailu on vaikeaa.
Edellä esitettyjen seikkojen hallinnan kannalta on keskeisessä roolissa tutkimusongelma
(Halinen & Törnroos 20005). Sen perusteella rajataan verkosto ja valitaan tutkimuksen
kannalta tärkeät verkoston elementit tarkastelun kohteiksi. Verkoston horisontilla tar-
koitetaan verkoston toimijan näkemystä siitä, mitkä tahot verkostoon kuuluvat. Verkos-
ton kontekstilla puolestaan tarkoitetaan verkoston toimijan näkemystä eri toimijoiden ja
niiden välisten suhteiden relevanttiudesta. Nämä kummatkin ovat dynaamisia ja muut-
tuvat aikaa myöten liiketoiminnan ja ympäristön muutosten mukana. Yrityksen rele-
vantti lähiverkosto kuitenkin muodostaa selkeän – mutta rajallisen – tutkimuksellisen
lähtökohdan. (Anderson et al. 1994; Halinen & Törnroos 2005)
Verkoston kompleksisuus aiheutuu sen kytkeytyneisyydestä ja ”uppoamisesta” ympäris-
töönsä (embeddedness) (Halinen & Törnroos 2005). Varsinaisen verkoston tutkiminen
erossa ja irroitettuna ympäristöstään onkin vaikeaa. Tämä monimutkaisuus edellyttää
tutkittavan verkoston rikasta kuvausta tekstien ja visuaalisten tekniikoiden avulla. Rikas
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kuvaaminen edellyttää useiden tietolähteiden ja informanttien käyttöä. Tutkijoiden ja
verkoston toimijoiden tulee olla suorassa ja läheisessä vuorovaikutuksessa keskenään.
(Halinen & Törnroos 2005)
Verkoston dynaamisuus ja temporaalisuus tulisi myös saada verkoston kuvaukseen jol-
lain tavalla mukaan. Tässä voidaan lähestyä verkoston toimintaa kuvaamalla sitä pro-
sesseina. Verkostolla voi olla menneisyyden painolastia (past loadedness) tai tulevai-
suuden suunnitelmia (future loadedness), jotka ohjaavat nykyhetken toimintaa. (Halinen
& Törnroos 2005)
Teorioiden kehittäminen edellyttää vertailtavissa olevia case-tutkimuksia. Verkostojen
vertailtavuus edellyttää pitävän teoreettisen viitekehyksen olemassa oloa a priori. In-
formanttien tulisi vastata toisiaan eri tapauksissa. Monesti ainoaksi vaihtoehdoksi kui-
tenkin jää yksittäinen case-tutkimus, johtuen edellä mainituista verkoston kuvaamisen
syvyysvaatimuksista ja käytössä olevista resursseista. Verkostoja voidaan harvoin vali-
koida järjestelmällisesti tutkimuksen kohteeksi, vaan tutkijat pääsevät niihin käsiksi
käytännöllisistä syistä – lähes sattumanvaraisesti. Erilaisista lähtökohdista tehtyjen case-
tutkimusten keskinäinen tarkastelu yleensä kuitenkin kannattaa, sillä muista tutkimuk-
sista voi löytää uusia näkökulmia omaansa. (Halinen & Törnroos 2005)
Tutkimuskohteen rajaus
OVI-tutkimusprojektin kohteena oli ryhmä matkailuliiketoimintaa harjoittavia pienyri-
tyksiä. Ryhmän keskeinen toimija oli incoming-matkanjärjestäjä, joka harjoitti vaihdan-
taa erilaisten matkailupalvelujen tuottajien kanssa.
Kyseinen tapaus on luonteeltaan perusliiketoimintaverkko, jonka sisäistä tehokkuutta
pyritään parantamaan uudistamalla verkon koordinointia ja kysyntätiedon virtaamista
verkon toimijoiden välillä. Tavoitteena on rakentaa verkon käyttöön sopiva tietojärjes-
telmä tähän tarkoitukseen. Verkkoa tarkastellaan sen ytimen kannalta, ulompien kerros-
ten kuvaus ja vaikutukset jäävät tutkimuksessa vähemmälle huomiolle tai kokonaan
ulkopuolelle. Päähuomio on siis tuotantoverkostossa ja sen vertikaalisessa jakeluraken-
teessa. Ytimen osalta kuvataan rakennetta ja vuorovaikutusta, toimijoiden asemat ja
verkostoitumisen prosessit jäävät tarkastelun ulkopuolelle.
Tutkimuksen kohteena olevaa verkkoa tarkastellaan tuotantokerrokseen ja resurssiker-
rokseen liittyvien toimijoiden kautta. Tarkkaa rajanvetoa näiden kerrosten välille on
vaikeaa tehdä, eikä se toisaalta ole tutkimuksen kannalta välttämätöntä. Tämä kuitenkin
tarkoittaa sitä, että tutkimuskohteena olevan verkon sosiaalinen kerros inhimillisine
toimijoineen ja heidän välisine yhteyksineen on rajattu tarkastelun ulkopuolelle.
Liiketoimintaverkon ydintä kuvataan toiminto- ja toimintolinkkilähtöisesti. Toimijoita
ja resursseja kuvataan myös, mutta ne eivät ole samalla tavalla keskeisiä elementtejä.
Toimijoita ei käsitellä yksittäisinä yrityksinä, vaan verkon osalta pyritään määrittele-
mään sen keskeiset roolit. Nämä suorittavat tiettyjä toimintoja. Yhdellä yrityksellä voi
verkon sisällä olla useita rooleja. Erityisen mielenkiinnon kohteena ovat verkon mah-
dolliset integraattorit ja tertius gaudens –toimijat.
Verkon eri elementtien lisäksi keskeinen tutkimuksen kohde on verkon sisällä eri rooli-
en ja toimintojen välillä liikkuvat tietovirrat. Tämä tieto liittyy matkailun operatiiviseen
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liiketoimintaan, ei niinkään eksploratiiviseen tuotekehitystoimintaan. Tietovirtoja oh-
jaamalla pyritään pitkälle vietyyn tehokkuuteen – eksploitaatioon.
OVI-projektin tapauksessa tutkimukselliset haasteet liittyivät verkoston rajaamiseen ja
kompleksisuuteen. Aikaulottuvuus ei ollut keskeinen seikka, eikä suuressa määrin
myöskään tapausten vertailtavuus. OVI:n yritysverkostotutkimus on ns. single case stu-
dy, eikä tavoitteena ollut tarkastella useampaa verkostoa. Matkailun toimialaa on yleen-
säkin tarkasteltu vähän, eikä kirjallisuudesta löytynyt suoraan verrattavissa olevia tut-
kimuksia, aihepiiriä kuitenkin käsittelevät esimerkiksi: Komppula, Sorenson,
OVI-tutkimushankkeessa tarkastellaan verkostoa yritystoimijoiden ja resurssitoimijoi-
den kautta tuotanto- ja resurssikerroksilla. Sosiaalinen kerros toimijoineen on tällöin
tarkastelun ulkopuolella. Mielenkiinnon kohteena ovat toimijoiden vertikaaliset, vaih-
dantaan liittyvät suhteet, eivät horisontaaliset kilpailu- tai yhteistyösuhteet. Suhteiden
osalta tarkastellaan toimintolinkkejä (activity links) ja resurssisiteitä (resource ties).
Toimijat operoivat rajatulla maantieteellisellä alueella – matkakohteessa – ja tarkastelu
on siten luonteeltaan paikallinen. Kyseessä on vain yksi matkakohteen sisällä toimivista
verkostoista. Verkostolla on linkkejä matkakohteen ulkopuolelle, matkailijoiden lähtö-
alueelle, mutta tätä osaa ei tutkita tarkasti. Matkakohteeseen vaikuttavat muutkin toimi-
jat ja tekijät (julkiset organisaatiot, globaalitalous, luonnonolosuhteet, jne.), mutta tut-
kimus keskittyy edellä mainittuihin välittömiin toimijoihin.
Verkosto on rajattu tässä tapauksessa incoming-matkanjärjestäjän relevantteihin verkos-
tokumppaneihin, joiden kanssa harjoitetaan taloudellista vaihdantaa ja jotka tuottavat
suoraan matkailijalle kohdistuvia matkailutuotteen osia. Näkökulma on siis keskeisen
toimijan perspektiivistä (ks. Halinen & Törnroos 2005). Tämä matkanjärjestäjä on ver-
koston keskeinen yritys, jolla on paljon yhteyksiä verkoston muihin jäseniin ja sen pai-
noarvo on suuri verkoston toiminnan kannalta. Painoarvo näkyy esimerkiksi siinä, että
kyseisellä yrityksellä on pääsy tiettyyn asiakaskuntaan. Verkoston toimijoita tarkastel-
laan myös rooleina, ei yksittäisinä yrityksinä. Jokin yritys voi toimia useassa roolissa
verkoston sisällä. Roolien avulla voidaan hahmottaa verkoston sisäinen työnjako ja eri
tehtäviin erikoistuminen.
OVI:n case-verkostoa lähestytään kuvailemalla sen solmujen toisiinsa vertikaalisesti
liittyviä prosesseja ja toimintoja, jotka liittyvät matkatuotteen tuottamiseen suoraan
osallistuvien tahojen (ostajat ja myyjät) välisiin liiketoimintasuhteisiin. Nämä toimijat
ja toiminnot ovat riippuvaisia toisistaan erilaisten verkoston sisältämien resurssien kaut-
ta. Toiminnot tapahtuvat tietyssä järjestyksessä, matkatuotteen sisältämän palvelupro-
sessin kuluessa.
Matkailuliiketoiminnassa eletään kausien, sesonkien mukaisesti. On joulusesonki, tal-
visesonki ja kesäsesonki. Tämä sykli on kaikille verkoston toimijoille yhteinen. Verkos-
ton historiallinen kehitys jää tarkastelussa vähemmälle, pääpaino on nykyisyydessä (lä-
himenneisyydessä) ja lähitulevaisuudessa. Verkostoa tarkastellaan (ja tarkkaillaan) use-
ampaan otteeseen, jolloin on mahdollisuus havaita esimerkiksi muutosprosesseja. Tie-
tyllä tavalla kyseessä on verkoston tulevaisuuden tarkastelu: nykyistä tilaa pyritään pa-
rantamaan ja potentiaalisen uuden toimijan roolia määrittämään. Tavoitteena on tukea
verkoston toiminnan koordinointia tukevan tietojärjestelmän kehittämistä. Tämä tavoite
ohjaa myös verkostosta kerättävän datan sisältöä.
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Aineiston keräys
Tutkimuksen primääriset tietolähteet eli yritysten informantit on koottu taulukkoon 1.
Valtaosa aineistosta kerättiin verkon keskeisen yrityksen kautta. Kyseessä oli verkon
toiminnan kannalta rikas tietolähde, johtuen yrityksen roolista verkossa. Tätä aineistoa
täydennettiin verkon muiden toimijoiden parista kerätyllä haastatteluaineistolla. Verkos-
ton yritysten informantit toimivat omistaja-johtajan, toimialajohtajan tai myyntipäälli-
kön ominaisuudessa. Yritykset ovat olleet kooltaan lähinnä mikroyrityksiä. Aineisto on
kerätty marraskuun 2006 ja syyskuun 2007 välisenä aikana.
Taulukko 1. Tutkimuksen informantit
Yritys Informantti
Incoming-matkanjärjestäjä, ohjelmapalvelu
(keskeinen yritys, useita haastatteluja)
Toimitusjohtaja
Toimialajohtaja
Myyntipäällikkö
Incoming-matkanjärjestäjä, ohjelmapalvelu Toimitusjohtaja/omistaja
Matkatoimistoyritys Toimitusjohtaja/omistaja
Ohjelmapalveluyritys Toimitusjohtaja/omistaja
Ohjelmapalveluyritys Toimitusjohtaja/omistaja
Suuri ketjuhotelliyritys Myyntipäällikkö
Suuri hotelliyritys Myyntipäällikkö
Mökkimajoitusyritys Toimitusjohtaja
Varaamoyritys (majoitus) Toimistopäällikkö
Bussikuljetusyritys A Toimitusjohtaja/omistaja
Bussikuljetusyritys B Toimitusjohtaja/omistaja
Haastattelut teemoitettiin siten, että niiden perusteella voitaisiin muodostaa ns. toimin-
tomatriisit. Ennen haastattelua yrityksen toimintaan on orientoiduttu web-sivuilla olevi-
en tietojen perustella (mikäli niitä on ollut saatavilla). Haastattelut etenivät seuraavan-
laisten aiheiden mukaisesti:
? Mitkä ovat yrityksenne tuotteet ja toiminta-alueet
? Mitä yrityksessänne tapahtuu ja missä järjestyksessä kun saatte asiakkaalta tila-
uksen? Mitä tietoa näissä tapahtumissa tarvitaan?
? Miten yrityksessänne käytetään tietotekniikkaa? Miten tietoturvasta on huoleh-
dittu?
Paikalla on ollut 1-2 haastattelijaa. Haastattelijat ovat tehneet kirjalliset muistiinpanot,
joita on verrattu toisiinsa ja yhdistetty, jos haastattelijoita on ollut kaksi. Muistiin-
panojen pohjalta on tehty jokaisesta yrityksestä visuaalinen toimintomatriisi, jossa ku-
vataan yrityksen sisäinen toimintoketju ja sen yhteydet asiakkaisiin ja alihankkijoihin.
Lisäksi matriisi sisältää eri toimintojen välisen tiedonkulun. Lähtökohtana pitkälti När-
väsen ym. (2001) esittämää lävistäjämatriisitekniikkaa.
Haastattelujen lisäksi järjestettiin kaksi tutkimusryhmän ja yritysten edustajien yhteistä
työpajaa, joissa määriteltiin matkailuliiketoimintaan liittyviä resursseja. Aihetta käsitel-
tiin incoming-matkanjärjestäjän, majoituspalvelujen ja ohjelmapalvelujen näkökulmas-
ta. Tulokset dokumentoitiin
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Verkoston kuvaaminen: roolit ja niiden välinen vuorovaikutus
Yritysverkosto voidaan kuvata kahden käsitteen avulla: 1) roolien ja 2) kytkentöjen
(Kambil & Short 1994). Roolit muodostuvat verkoston yritysten tai yksilöiden suoritta-
masta toiminnasta, joka on selkeästi eroteltavissa muusta toiminnasta teknologisesti
(tieto, taidot, välineet) ja joka tuottaa lisäarvoa. Kun kyseessä on palvelutuote, henkilös-
töresurssin merkitys on myös suuri. Verkostojen rakenteen kompleksisuus vähenee, kun
tarkastellaan rooleja eikä niinkään yksittäisiä yrityksiä. Teknologinen eroteltavuus koh-
distaa huomion teknologian muutoksen vaikutuksiin verkostoissa. Roolien avulla yri-
tykset voivat asemoida itsensä strategisesti verkostossa.
ARA-mallissa toimijat suorittavat transformaatioaktiviteetteja, joiden kohteena ovat
resurssit. Tällainen resurssin muunnos on yhden toimijan suorassa kontrollissa. (Hå-
kansson & Johanson 1992) Muunnostoiminnot liittyvät arvonluontiin ja teknologia,
välineet, tieto ja taidot. Rooleihin liittyy myös niiden valta ja kontrolli suhteessa resurs-
seihin. Roolien määrittelyssä voidaan käyttää taulukkomuotoista esitystapaa (ks. tau-
lukko 2)
Taulukko 2. Yritysverkoston roolien ominaisuudet
ResurssitRooli Arvonluonti
Muunnos Teknologia
Välineet
Henkilöstö
Tiedot
Taidot
Päätösvalta
Kontrolli
Roolin 1 nimi
Roolin N nimi
Yritysverkostoon kuuluvien yritysten osalta on hyvä analysoida niiden kuulumista eri
rooleihin. Oletettavasti jokin rooli on yritykselle ”päärooli” ja jokin toinen taas ”sivu-
rooli” (ks. taulukko 3). Tässä vaiheessa ei ole vielä määritelty tarkkoja kriteerejä roolei-
hin kuulumiselle, vaan kyseessä on yrityksen näkemys oman toimintansa pääasiallisesta
luonteesta.
Taulukko 3. Verkostoon kuuluvien yritysten roolit
Yritys / Rooli Rooli 1 Rooli 2 Rooli N
Yritys A ** (päärooli) * (sivurooli)
Yritys B *** (päärooli)
Yritysverkoston roolien väliset kytkennät viittaavat siihen, kuinka roolien välistä riip-
puvuutta koordinoidaan ja kuinka siihen vaikutetaan. Kytkennät voidaan jakaa kuuteen
luokkaan:
1. Yksinkertainen markkinavaihdanta. Tämä koordinaatiotapa koskee epäsäännölli-
siä vaihdantatapahtumia ja vaihdannan ehdot voivat muuttua tapahtumakohtai-
sesti. Roolien väliseen suhteeseen ei liity suuria investointeja. Ostaja ja myyjä
neuvottelevat hinnasta ja kyseessä on alhaisen arvon massatuote. Tuotteelle on
useita kilpailevia toimittajia.
2. Standardikytkentä. Tämä koordinaatiotapa koskee säännöllisiä, rutiininomaisia
alhaisen arvon vaihdantatapahtumia. Vaihdannan ehdot ovat pysyvämpiä kuin
yksinkertaisessa markkinavaihdannassa, sopimuksia käytetään. Suhdekohtaiset
investoinnit ovat edelleen pieniä. Tuotteelle on vaihtoehtoisia toimittajia.
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3. Erikoiskytkentä. Tämä koordinaatiotapa koskee monimutkaisia ja epäsäännölli-
siä vaihdantatapahtumia, jotka edellyttävät kohdistettuja investointeja ja erityistä
tiedonhankintaa. Osapuolet (tai ainakin toinen niistä) sitovat resursseja vaihdan-
taan ja käytössä on monimuotoiset hallintamekanismit (sopimukset, välittäjät,
ym.) Nämä mekanismit ovat suhteellisen pysyviä vaihdantatapahtuman ajan.
4. Kustomoitu kytkentä. Tämä koordinaatiotapa koskee säännöllisiä, monimutkaisia
ja pitkäaikaisia vaihdantatapahtumia, jotka vaativat suhdekohtaisia investointeja
sekä osapuolten toiminnan sopeuttamista. Vaihdantasuhteen rakenteita ja pro-
sesseja muotoillaan jatkuvasti. Kustomoidut kytkennät voidaan nähdä liittoutu-
mina tai hierarkioina.
4.1 Liittoutumassa osapuolet ovat sitoneet resursseja suhteeseen ja jakavat riskin.
Päätösvalta resurssien allokoinnin ja ristiriitojen selvittämisen suhteen on hajau-
tettu osapuolten kesken. Osapuolet voivat tehdä yhteistä strategisen ja operatii-
visen tason suunnittelua. Näitä rakenteita ja prosesseja sopeutetaan vaihdantata-
pahtuman kuluessa.
4.2 Hierarkiassa päätösvalta on keskitetty resurssien (tuotanto, tieto) omistuksen
mukaisesti. Osapuolten välistä toimintaa säädellään monimuotoisten ja erikois-
tuneiden mekanismien avulla. Tätä tapaa käytetään pitkäaikaisissa, suuren epä-
varmuuden omaavissa vaihdannoissa.
5. Mandaattikytkennöissä ei välttämättä ole kysymys osapuolten välisestä suorasta
vaihdannasta. Kyse on siitä, että jokin osapuoli voi vaikuttaa vahvasti tai heikos-
ti toisten osapuolten resurssien allokaatioon (lainsäädännölliset keinot, ammatil-
linen auktoriteetti). Tällainen osapuoli voi säännellä muiden osapuolten käyttäy-
tymistä.
ARA-mallissa toimijoiden välillä puolestaan siirtotoimintoja (transfer activities), joissa
resurssien suora kontrolli siirtyy toimijalta toiselle. Siirtotoiminnot linkittävät myös
toimijoiden muunnostoiminnot toisiinsa. (Håkansson & Johanson 1992) Voidaan ajatel-
la, että muunnokset kiinnittyvät rooliin ja siirrot kiinnittyvät roolien väliseen kytken-
tään.
Parolini (1999, ks. myös Helander 2004) tuo esiin ajatuksen arvonluontijärjestelmistä
(value creation systems). Nämä järjestelmät koostuvat toiminnoista (activities) ja niiden
välisistä suhteista (relationships). Arvonluontiaktiviteettien suorittamiseen voi osallistua
useampi liiketoiminnallinen entiteetti ja luonteeltaan ne ovat toteutusta (realisation),
tukea (support) tai kulutusta (consumption). Suhteet koostuvat tavaroiden, palvelujen,
rahan ja informaation virtauksista (flow) aktiviteettien välillä sekä yksi- tai kaksisuun-
taisista vaikutusvaltasuhteista (influence). Tässä paperissa esitetyn tutkimuksen kannal-
ta keskeisiä seikkoja ovat informaatiovirrat ja toisaalta vaikutusvaltasuhteet.
Tutkimuksen kohteena olevaa verkostoa voidaan kuvata roolien ja niiden välisten kyt-
kentöjen sekä vuorovaikutuksen matriisina (ks. taulukko 4).
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   Taulukko 4. Roolit ja niiden välinen vuorovaikutus yritysverkostossa
ROOLI 1
Arvonluonti
Muunnos
Resurssit
*teknologia, välineet
*tiedot, taidot
Päätösvalta
Kontrolli
ROOLI 2
Arvonluonti
Muunnos
Resurssit
*teknologia, välineet
*tiedot, taidot
Päätösvalta
Kontrolli
ROOLI N
Arvonluonti
Muunnos
Resurssit
*teknologia, välineet
*tiedot, taidot
Päätösvalta
Kontrolli
ROOLI 1
Arvonluonti
Muunnos
Resurssit
*teknologia, välineet
*tiedot, taidot
Päätösvalta
Kontrolli
KYTKENTÄ R1<>R2
Kytkentätyyppi
Siirto
*materiaalit
*informaatio
*resurssien käyttöoikeus
*vaikutusvalta
KYTKENTÄ R1<>RN
Kytkentätyyppi
Siirto
*materiaalit
*informaatio
*resurssien käyttöoikeus
*vaikutusvalta
ROOLI 2
Arvonluonti
Muunnos
Resurssit
*teknologia, välineet
*tiedot, taidot
Päätösvalta
Kontrolli
KYTKENTÄ R2<>RN
Kytkentätyyppi
Siirto
*materiaalit
*informaatio
*resurssien käyttöoikeus
*vaikutusvalta
ROOLI N
Arvonluonti
Muunnos
Resurssit
*teknologia, välineet
*tiedot, taidot
Päätösvalta
Kontrolli
Matriisin akselit sisältävät verkoston keskeiset roolit ja niiden väliset solut sisältävät
roolien välisen kytkennän kuvauksen. Tällainen esitystekniikka on suhteellisen selkeä ja
helppolukuinen eri kohderyhmien kannalta. Sen avulla eri yritykset voivat asemoitua
verkostoon oman ydinosaamisensa ja resurssiensa kannalta.
Tutkimustulokset
Matkailun perusliiketoimintaverkko
OVI-projektin tutkimusasetelma muodostui yrityspartnerina toimineen incoming-
matkanjärjestäjän johtohenkilöstön käyttöteoriasta. Kutsuttakoon tätä matkailun jakelu-
tieksi. Käyttöteoria kosketteli matkailupalvelujen tuotantoon keskeisesti liittyviä toimi-
joita, eli kyseisen matkanjärjestäjän näkemystä keskeistä alihankkijoistaan ja asiakkais-
taan sekä näiden välisistä yhteyksistä. Keskeinen kehittämiskohde oli matkailun toimin-
nanohjaus ja toisaalta toimijoiden välisen yhteistyön parantaminen, eli verkostoitumi-
nen. Laajempi tavoite oli myös alueellisen matkailutoiminnan tulojen pysyttäminen ko-
timaassa. Kyseistä käyttöteoriaa laajennettiin kirjallisuudesta löytyvillä matkailun jake-
lutiehen liittyvillä näkemyksillä (ks. Sorensen 2004 ja Gratzer 2003). Visuaalinen esitys
tästä tutkimuksen peruslähtökohdasta on kuviossa 2.
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Kuvio 2. Laaja tutkimuskohde: matkailun jakelutie
Matkailijat sijaitsevat jossain tietyssä lähtömaassa ja he hankkivat matkatuotteensa jol-
tain matkatoimistolta. Matkatuote on tutkitussa tapauksessa luonteeltaan valmismatka.
Matkatoimisto puolestaan välittää jonkin Outgoing-matkanjärjestäjän tuotteita. Inco-
ming-matkanjärjestäjä toimii kumppanina, joka järjestelee ja paketoi matkatuotteet mat-
kakohteessa. Matkatuotteet koostuvat matkakohteessa toimivien tiettyjen tuottajien tar-
joamista palveluista. Näistä keskeisimmät ovat majoituspalvelut, ohjelmapalvelut ja
kuljetuspalvelut. Kullakin toimijalla on omat resurssinsa ja toimintaprosessinsa, jotka
ovat kuitenkin toisiinsa yhteydessä enemmän tai vähemmä. Tutkitussa tapauksessa eri-
tyisesti majoituspalvelut olivat kriittinen resurssi, josta toimijat kilpailevat. Lisäksi mat-
kakohteen toimintaan vaikuttavat monet muutkin toimijat, kuten kilpailevat matkakoh-
teet, monikansalliset lentoyhtiöt ja hotelliketjut, matkailun alueellisen ja kansallisen
tason organisaatiot (julkiset ja yksityiset) ja muut, välilliset tuottajat.
Matkailun jakelutie voi pitää sisällään vaihtelevassa määrin erilaisia toimijoita ja jakelu-
tien pituus tällä tavoin vaihdella. Edellä esitetty jakelutie on vain eräs monista organi-
soitumisen muodoista. Syynä tällaisen ”pitkän” jakelutien käyttöön on sen kautta saata-
vista suurista matkailijavirroista. Yksittäisen matkailupalvelun tuottajan resurssit ja
osaaminen eivät välttämättä riitä saavuttamaan vastaavia asiakasmääriä. Tämä edustaa
juuri verkostoitumisen perusideaa – ydinosaamiseen keskittymistä ja yhdessä menesty-
mistä.
Matkailualan tilastoinnissa TOL2002–luokituksen mukaisesti matkanjärjestäjät ja mat-
katoimistot luokitellaan ohjelmapalveluiden alle kohtaan ”muu matkailua palveleva
toiminta”. Valmismatkalainsäädäntö erottelee toisistaan vastuukysymysten osalta mat-
kanjärjestäjät ja matkanvälittäjät (ks. esim. Finlex 2007). Verkoston rakenteen ja toi-
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minnan kannalta nämä luokitukset tai juridiset määritelmät eivät ole kuitenkaan kovin
keskeisiä.
Uusi rooli: informaationhallintapalvelut
Matkailun perusliiketoimintaverkon toiminta ja sen koordinointi perustuu palvelutuo-
tannon informaation ja sen jakelun hallintaan. Informaatio sitoo eri toimijat toisiinsa ja
ohjaa palvelutuotantoa usean toimijan välillä siten, että tuloksena syntyy johdonmukai-
nen tuote – valmismatka. Tutkimuksessa havaittiin, että informaatiota hallitaan manuaa-
lisesti tai perustason tietoteknisillä työvälineillä. Sähköposti on hyvin yleinen väline.
Informaatiovirrat ovat hyvin katkonaisia, tieto on hajautunut eri toimijoille ja tiedonvä-
litys toimijalta toiselle edellyttää ihmistyövoimaa. Tämä koskee erityisesti resurssien
kysyntätietojen ja toisaalta resurssien tarjonnan tietojen yhdistämistä.
Perusliiketoimintaverkon kehittämisen aivan ilmeinen kohde on operatiivisen informaa-
tion keräämisen, käsittelyn, tallentamisen ja välittämisen tehostaminen. Verkostoitumi-
sen perusajatus kunkin toimijan keskittymisestä omaan ydinosaamiseensa edellyttää
sellaisen toimijan olemassaoloa, joka huolehtii tästä informaation hallinnasta ja tarjoaa
sitä palveluna muille verkon toimijoille (ks kuvio 3).
Kuvio 3. Tiedonhallintapalvelujen rooli matkailun perusliiketoimintaverkossa
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Ajatuksena on, että kyseiset tiedonhallintapalvelut ja sen ytimessä oleva kapasiteetin-
hallintajärjestelmä toteutetaan sovellusvuokrauksena. Tällainen toimija (ASP, applicati-
on service provider) on välittäjäyritys, joka hallinnoi ja välittää tietoteknisiä sovelluksia
usealle käyttäjälle tietoverkon yli tilausmaksua vastaan (Gottschalk & Solli-Saether
2005). ASP-palvelun ominaisuuksista kerrotaan tarkemmin Mustosen (2007) paperissa.
Tällaiset välittäjät vastaavat informaation ja palvelujen jakelun ja koordinoinnin kasva-
neeseen tarpeeseen nykyaikaisessa, sähköisessä taloudessa. Tämä tarve on kasvanut
muun muassa liiketoimintaprosessien ulkoistamisen yhteydessä. (Tynkkynen & Löppö-
nen 2006) Kyseisessä toimintamallissa on kyse reintermedioinnista, uuden toimijan
mukaantulosta arvojärjestelmään. Nämä uudet toimijat hyödyntävät monesti teknologia-
innovaatioita ja niiden pohjalta syntyviä liiketoimintamahdollisuuksia (esim. välittäjä-
ohjelmistot, sähköiset markkinapaikat). (Möller ym. 2006)
Tarkasteltaessa liiketoimintaverkkoa sovellusvuokraajan näkökulmasta korostuvat roolit
(toiminnan luonne), eivät yksittäiset yritykset. Tarkastelun on keskityttävä toimijoiden
toimintaprosesseihin ja niissä tarvittaviin resursseihin ja tarkastelun tulee huomioida
näihin elementteihin liittyvät tietorakenteet, tietosisällöt ja liiketoimintasäännöt. Tähän
liittyen on matkailualaa tutkittu jonkin verran (ks. TravelGate Finland 2007; Fodor &
Werthner 2004)
Tiedonhallintapalvelujen tarjoamisen kannalta merkittävä tekijä on myös liiketoiminta-
verkossa tällä hetkellä käytössä olevat tietojärjestelmät. Näistä voi aiheutua merkittäviä
integraatiohaasteita sovellusten suunnittelussa. Tutkimuksessa on havaittu, että järjes-
telmiä on käytössä erityisesti majoituspalveluissa, varsinkin suuremmilla toimijoilla.
Matkailun perusliiketoimintaverkon uudistettu rakenne
Tässä osassa tarkastellaan matkailun perusliiketoimintaverkkoa siten, että verkkoon on
lisätty uusi toimija, tiedonhallintapalvelut. Aluksi määritellään roolit, sitten sijoitellaan
tutkimuksen piirissä olleet yritykset eri rooleihin ja lopuksi esitetään roolien ja niiden
välinen vuorovaikutus matriisina.
Matkailun perusliiketoimintaverkon roolijako on koottu taulukkoon 5. Roolit on määri-
telty kerätyn haastatteluaineiston ja toimintomatriisien perusteella. Lisäksi on hyödyn-
netty resursseihin liittyvän työpajatyöskentelyn aineistoa. Heikoin tarkastelun ulottu-
vuus on ”päätösvalta”, jonka sisältö on aineistossa implisiittinen ja eniten tulkinnalli-
nen.
On huomioitava myös, että rooli ”tiedonhallintapalvelut” on tällä hetkellä hypoteettinen
ja edustaa sovellusvuokraajan suunniteltua liiketoimintamallia. Roolia ei siis tällä het-
kellä ole reaalisesti olemassa kohteena olleessa liiketoimintaverkossa. Sen tarkastelu on
kuitenkin aiheellinen, jotta sovellusvuokrauspalvelun tuottaja ja palvelun käyttäjät voi-
sivat hahmottaa sen vaikutuksia verkon kokonaisuuteen. Järjestelypalvelut pitävät sisäl-
lään myynnin ja markkinoinnin tehtävät, eikä niitä ole tarkasteltu erillisinä tässä yhtey-
dessä.
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Taulukko 5. Matkailun perusliiketoimintaverkon roolit
ResurssitRooli Arvontuotanto
Transformaatio
Teknologia
Välineet
Henkilöstö
Tiedot
Taidot
Päätösvalta
Järjestely-
palvelut
Eri palvelujen yhdis-
täminen matkailutuot-
teeksi
Matkailutuotteen
välittäminen matkaili-
jan ostettavaksi
Sähköposti
Www
Matkapuhelin
Toimistosovellukset
Varausjärjestelmät
Myyntihenkilöstö
Oppaat
Kysynnän tunte-
mus markkinoilla
Tarjonnan tunte-
mus
kohdealueella
Ostettavien palvelu-
jen valinta tuottei-
siin
Tiedon tuottaminen
ja jakaminen
Majoitus-
palvelut
Väliaikaiseen asumi-
seen ja oleskeluun
liittyvien palvelujen
tarjoaminen
Fyysiset tilat
Palveluhenkilöstö
Sähköposti
Www
Matkapuhelin
Toimistosovellukset
Varausjärjestelmät
Vieraanvaraisuus
Viihtyisyys
Palveluhenkisyys
Ostajien kilpailutus
Tuotantoprosessi ja
kapasiteetti
Ohjelma-
palvelut
Luontoon, kulttuuriin
ja viihteeseen liittyvät
elämys- ja ajanviete-
palvelut
Porot, koirat
Kelkat, veneet
Pääsy houkutteleviin
ympäristöihin ja
paikkoihin
Palveluhenkilöstö
Oppaat
Näyttelijät
Elämyksellisyys
Palvelukonsepti
Palveluhenkisyys
Paikallistuntemus
Turvallisuus
Tuotantoprosessi ja
kapasiteetti
Kuljetus-
palvelut
Matkailijoiden siirtä-
minen eri paikkojen
välillä matkan aikana
Kulkuneuvot
Kuljettajat
Sähköposti
Www
Matkapuhelin
Paikallistuntemus
Palveluhenkisyys
Turvallisuus
Tuotantoprosessi ja
kapasiteetti
Tiedonhallinta-
palvelut
Palvelutuotannon
resurssien kysyntään
ja tarjontaan liittyvän
informaation tallennus
ja jakelu eri käyttäjille
Yhteiskäyttöinen
tietojärjestelmä
Käytön tuki
Ylläpito
Luotettavuus
Luottamuksellisuus
Käyttäjien
liiketoiminnan
tuntemus
Järjestelmän toi-
minnan määrittely
Tiedon saatavuu-
den varmistaminen
On todettava, että tarkastelusta puuttuu kaksi roolia: matkailija (palvelun loppukäyttäjä)
sekä matkailun alueorganisaatiot. Nämä kaksi roolia eivät nimittäin nousseet merkittä-
västi esiin aiemmin esitellyssä matkailun jakelutien käyttöteoriassa. Kummankin ole-
massaolo tunnustetaan, mutta esimerkiksi matkailijaa ei ehkä mielletä samalla tavalla
toimijaksi kuin muita liiketoimintaverkon jäseniä. Matkailija on kiinteä osa matkailu-
tuotetta. Roolien arvontuotanto kohdistuu suurelta osin matkailijalle. Alueorganisaatiot
taas edustavat tavallaan enemmän verkoston horisontaalista ulottuvuutta, jakelutien ol-
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lessa luonteeltaan vertikaalinen. Kokonaisuuden kannalta nämä roolit ovat kuitenkin
tärkeitä ja niiden jääminen ulkopuolelle on selkeä puute.
Majoitus- ja kuljetuspalvelujen roolina on tarjota tietyllä tavalla standardoitua palvelu-
tuotetta. Ohjelmapalvelujen rooli voi perustua melko standardeihin palveluihin, mutta
toisaalta kyseessä voivat olla hyvinkin räätälöidyt ryhmäkohtaiset palvelut. Ohjelma-
palvelutuotteiden kirjo voi myös olla hyvin laaja. Juuri ohjelmapalvelujen osalta val-
mismatkatuotetta on mahdollista erilaistaa eri matkailijaryhmille. Järjestelypalvelujen
rooli perustuu eri verkostojen (kysyntä lähtöalueella ja tarjonta kohdealueella) yhdistä-
miseen. Niiden resurssit eroavat selkeästi muiden roolien resursseista.
Tutkimuksen kohteena olleet yritykset voidaan sijoitella eri rooleihin seuraavalla taval-
la:
Taulukko 6. Tutkimuksen kohdeyritysten roolit
Yritys / Rooli Järjestely-
palvelut
Majoitus-
palvelut
Ohjelma-
palvelut
Kuljetus-
palvelut
Incoming-
matkanjärjestäjä,
ohjelmapalvelu
** *
Incoming-
matkanjärjestäjä,
ohjelmapalvelu
* **
Matkatoimisto-
yritys
***
Ohjelmapalvelu-
yritys
***
Ohjelmapalvelu-
yritys
***
Suuri ketjuhotelli-
yritys
***
Suuri hotelli-
yritys
***
Mökkimajoitus-
yritys
***
Varaamoyritys
(majoitus)
***
Bussikuljetus-
yritys A
***
Bussikuljetus-
yritys B
***
Käytännössä yritykset voivat toimia useammassa roolissa liiketoimintaverkossa, jonkin
roolin kuitenkin painottuessa eniten. Missä määrin eri rooleissa toimiminen ja niihin
liittyvien resurssien hallinta on kannattavaa ja hyödyllistä yrityksen kannalta on strate-
ginen verkostoympäristöön liittyvä kysymys.
Lopuksi tarkastellaan matkailun perusliiketoimintaverkoston roolien välistä vuorovaiku-
tusta. Vuorovaikutus koostuu kytkennästä, siirtotoiminnoista, informaatiosta ja vaiku-
tusvallasta. Analyysin tulokset on koottu taulukkoon 7.
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Taulukko 7. Matkailun perusliiketoimintaverkon roolien vuorovaikutus
Tässä vaiheessa ylläesitetty analyysi on alustava ja sen tuloksia tulisi tarkentaa ja toden-
taa esimerkiksi mukana olleiden informanttien yhteisenä focus group –työskentelynä.
Erityisenä lisätutkimuksen kohteena voidaan mainita ainakin roolien välinen väliset
vaikutusvaltasuhteet, jotka tässä esityksessä ovat implisiittisiä ja tulkinnallisia. On myös
huomioitava, että pääasiallisena tietolähteenä oli järjestelypalveluihin kuuluva yritys,
joten niiden rooli korostuu analyysin tuloksissa. Siirtyvä informaatio on tässä esitetty
karkealla tasolla, esimerkiksi ”kuljetussuunnitelmat” jakautuvat vielä lukuisiin yksityis-
kohtaisempiin tietoalkioihin.
Analyysi osoittaa, että järjestelypalvelut ovat keskeisessä roolissa liiketoimintaverkon
toiminnan kannalta. Tuottajaroolien (majoitus, ohjelmapalvelut, kuljetus) välillä ei ole
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kovin vahvaa vuorovaikutusta. Perusasetelma on, että järjestelypalveluilla on yhteydet
suuriin matkailijamassoihin ja ne voivat tuoda suuria asiakasmääriä eri palveluntuottaji-
en palveluprosesseihin. Havaitut kytkennät järjestelypalvelujen ja tuottajaroolien välillä
ovat lähinnä standardityyppisiä: käytössä ovat kausittaiset sopimukset, suhdekohtaiset
investoinnit ovat pieniä ja vaihtoehtoisia toimittajia on olemassa. Yleensä pyritään kui-
tenkin pitkäaikaisiin suhteisiin hyväksi havaittujen palveluntarjoajien kanssa. Järjeste-
lypalvelujen toiminta perustuu pitkälti kysyntä- ja tarjontainformaation hankkimiseen,
yhdistämiseen ja jakeluun liiketoimintaverkossa. Roolien välillä liikkuu erilaista opera-
tiivisen tason informaatiota, jolla koordinoidaan palveluntuotantoa. Tutkitussa tapauk-
sessa majoituspalvelujen saatavuus oli varsinkin sesonkiaikoina niukka ja niistä kilpail-
tiin. Tällaisen kriittisen resurssin omistajilla on ainakin epäsuoraa vaikutusvaltaa verkon
toimintaan nähden.
Mielenkiintoinen tarkastelun kohde oli tietohallintopalvelut. Rooli on tässä yhteydessä
vielä hypoteettinen, sillä sitä ei vielä ole tarjolla kohteena olleessa liiketoimintaverkos-
sa. Tietohallintopalvelujen kytkennät muihin rooleihin ovat luonteeltaan kustomoituja:
ne ovat säännöllisiä, monimutkaisia ja pitkäaikaisia. Suhdekohtaisia investointeja vaadi-
taan jonkin verran ja toimijoiden täytyy sopeuttaa toimintaansa. Voidaan myös ajatella,
että tietohallintopalvelujen ja majoituspalvelujen välillä voi olla väliaikainen erikois-
kytkentä, mikäli on tarvetta integroida majoituspalvelujen olemassa olevia tietojärjes-
telmiä uusiin järjestelmiin. Perusasetelmana on, että tietohallintohallintopalvelut tarjoa-
vat muiden roolien käyttöön tietojärjestelmän, joka tallentaa, käsittelee, välittää ja ra-
portoi muiden roolien (tietojärjestelmien käyttäjien) siihen syöttämää informaatiota
koskien resursseja ja palvelun kapasiteettia. Käyttäjät voivat oman harkintansa mukaan
myöntää oikeuksia informaation välittämiseen tai katselemiseen muille rooleille. Tieto-
järjestelmän keskeinen käyttäjäryhmä on järjestelypalvelut. Järjestelmän käyttö edellyt-
tää tietynlaisen käyttöönottoprosessin (ml. koulutus) läpikäymistä sekä toimintatapojen
muutosta käyttäjän organisaatiossa. Järjestelmästä voi tulla merkittävä tekijä, mikäli sen
käyttö yleistyy verkostossa ja siitä tulee kaupanteon edellytys. Tämä merkitsee suurta
riippuvuutta palveluntarjoajan ja käyttäjien välillä.
Johtopäätökset
On syytä palata vielä tämän paperin alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin:
1. Mitkä ovat matkailualan yritysverkoston elementit?
2. Miten nämä elementit toimivat suhteessa toisiinsa?
3. Miten elementtien väliseen toimintaan voidaan vaikuttaa tietojärjestelmien avul-
la?
Tarkasteltaessa matkailualalla toimivaa perusliiketoimintaverkkoa, joka tuottaa valmis-
matkatuotteitta, ovat verkon peruselementit eli roolit seuraavat: järjestelypalvelut, ma-
joituspalvelut, ohjelmapalvelut ja kuljetuspalvelut. Nämä roolit tuottavat omat palvelu-
komponenttinsa, jotka yhdistetään lopulliseksi matkatuotteeksi. Verkon peruselementte-
jä ovat myös näiden roolien väliset vuorovaikutussuhteet, jotka liittyvät resurssien (pal-
velut, informaatio) vaihdantaan. Oletettavasti resurssien (ml. tietämys) omistajuus vai-
kuttaa roolien välisiin vaikutusvaltasuhteisiin.
Matkailutuotteen koostaminen ja toteuttaminen edellyttävät operatiivisen informaation
tuottamista ja siirtoa eri roolien välillä, tässä keskeisessä asemassa ovat järjestelypalve-
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lut. Tietojärjestelmien avulla on mahdollista hallita ja tehostaa näitä informaation virto-
ja, verkostoajattelun mukaisesti tämän ottaisi vastuulleen siihen erikoistunut rooli, tie-
donhallintapalvelut, joka vuokraisi sopivaa sovellusta muiden roolien käyttöön. Tällai-
sen sovelluksen mahdollisista hyödyistä liiketoiminnassa kerrotaan tarkemmin Soukan
ja Saloheimon (2007) paperissa.
Kambilin & Shortin (1994) verovalmistelun liiketoimintaverkostoa koskevassa tutki-
muksessa havaittiin, että ICT-ratkaisujen ja integraation tuominen verkostoon lisäsi
strategisten roolien ja kytkentöjen määrää. Informaationkäsittelyyn liittyvistä rooleista
tuli strategisesti tärkeitä arvonluojia verkoston muille rooleille. Tässä paperissa on ku-
vattu tiedonhallintapalvelujen roolia, mutta on huomioitava, että kyseisen rooli ja sen
asiakkaan tukeutuvat myös kahteen muuhun rooliin: internet-yhteyksien tarjoajaan ja
web-palvelujen ylläpitäjään (hosting-palvelut).
Selkeä jatkotutkimuksen kohde on matkailijan roolin tarkentaminen perusliiketoiminta-
verkossa. Lisäksi nyt esitettyjen roolien välisiä vaikutusvaltasuhteita tulisi tutkia lisää.
Verkon kuvauksessa ei esitetty juurikaan roolien välisiä horisontaalisia suhteita, niiden
tarkempi tutkimus oletettavasti toisi esiin jälleen uuden roolin, alueorganisaatiot. Nämä
edistävät jonkin matkailukohteen tai –alueen toimintaa esimerkiksi hoitamalla yhteis-
markkinointia ja erilaisia kehittämistehtäviä. Horisontaaliset suhteet koskevat yhteistä
oppimista ja tietämyksen jakamista eri toimijoiden (myös kilpailija) kesken. Millä taval-
la tiedonhallintapalvelut voisivat puolestaan edistää näitä suhteita?
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Tiivistelmä: Tässä artikkelissa käydään läpi hyötykartoitusmenetelmän teoreettista taustaa, itse menetel-
mää sekä sen soveltamista tutkimuskohteena olevan matkailualan verkoston toiminnanohjausjärjestelmän
tuottavuuden ja suorituskyvyn arvioimiseksi. Menetelmän tuloksena saadut mahdollistajat ja hyödyt ovat
tässä vaiheessa vielä hypoteettisia, sillä kohteena oleva järjestelmä on vasta suunnitteluvaiheessa. Tilan-
netta voidaan kuitenkin ennakolta arvioida. Alustavasti hyötykartoitusmenetelmä joustavuudessaan ja
monipuolisen näkökulman omaavana näyttää sopivan erinomaisesti mukana olevien eri osapuolten kom-
munikaatiovälineeksi ja kohteena olevan toiminnanohjausjärjestelmän tuloksellisuuden arvioimiseksi.
Avainsanat: Hyötykartoitusmenetelmä, hyötykartta, suorituskyvyn mittaaminen
Johdanto
Yritykset joutuvat ottamaan muuttuvan ympäristön ja kilpaillut markkinat entistä
enemmän huomioon ylläpitäessään omaa kilpailuasemaansa ja vastatessaan niin kannat-
tavuuden kuin kasvun tavoitteisiin. Pienten ja keskisuurten yritysten kohdalla yksi keino
vahvistaa omaa kilpailukykyä ja asemaa markkinoilla on verkostoitua. Verkostoitumi-
sella haetaan kustannussäästöjä ja synergiaetuja. Operatiivisen verkostointegraatio
(OVI) -tutkimusprojektin yhtenä tuotoksena hahmotellaan verkkoperusteinen tietojär-
jestelmä, jolla hallinnoidaan matkailualan verkoston toimintoja ja prosesseja. Jotta voi-
taisiin arvioida miten tämä järjestelmä vaikuttaa verkoston jäsenten tuottavuuteen ja
palveluiden tehostumiseen, tulee sen suorituskykyä voida mitata jotenkin.
Laitinen (2002, 66) määrittelee suorituskyvyn jonkin kohteen kyvyksi tuottaa tulosta
ennalta määriteltyjen tavoitteiden suhteen jossain tietyssä ulottuvuudessa. Täten ensiksi
on oltava kohde, jonka suoritusta tarkastellaan. Toiseksi on oltava ulottuvuus, jossa
kohdetta seurataan. Kolmanneksi on asettava tavoite kohteen tulokselle. Näiden kolmen
elementin olemassaolo on edellytyksenä suorituskyvylle.
Tietojärjestelmä parantaa kontrolli-informaation laatua kertomalla mitä, milloin ja miten
tehdä. Tämä mahdollistaa resurssien allokoimisen tehokkaammin, tehden näin proses-
seista tarkempia ja täsmällisempiä. Kontrolli-informaation tehostuminen johtaa talou-
dellisiin ja ei-taloudellisiin hyötyihin, kuten kustannussäästöihin, tuottojen kasvuun,
asiakasarvon kasvuun jne. Hyötykartoitusmenetelmä eli Enabler-Effect-Map (EEM)
tarjoaa yhden tavan arvioida tuottavuuden kasvua.  Hyötykartoitusmenetelmä on suun-
nittelu ja arviointi työkalu, joka tarjoaa viitekehyksen tietojärjestelmien käyttöönoton
hyötyjen arvioimiselle. (Lillrank, Holopainen & Paavola 2002, 69-71).
Hyötykartoitusmenetelmässä suunnittelu, käyttöönotto ja seuranta ovat jatkumo liike-
toiminnan tavoitteiden saavuttamiseksi. Uusien tietojärjestelmien käyttöönoton vaiku-
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tusten ja hyötyjen arvioiminen on vaikeaa, koska alkuvaiheessa niitä voidaan vai arvail-
la ja tehdä hypoteeseja tulevasta. Tietyssä vaiheessa hyödyt alkavat materialisoitua,
mutta on hyvin vaikeaa osoittaa mitkä tekijät vaikuttivat tähän. Hyötykartoitusmenetel-
män avulla voidaan hahmottaa näitä syy-seuraus suhteita. (Lillrank ym. 2002, 71-72).
Tämä artikkeli on osa aiheesta tehtävää Pro Gradu –tutkielmaa ja se pyrkii selvittämään
sitä tilannetta, missä vaiheessa toiminnanohjausjärjestelmän kehitys on artikkelia kirjoi-
tettaessa. Tutkielman aiheena on hyötykartoitusmenetelmän käyttö toiminnanohjausjär-
jestelmän tuottavuuden ja suorituskyvyn arviointi; tapaustutkimus matkailualan yritys-
verkosto. Tutkimuksen tarkoituksena on tarkoitus käydä läpi hyötykartoitusmenetelmä
ja siihen vaikuttavat taustateoriat, sekä selvittää vastaus päätutkimuskysymykseen: so-
veltuuko hyötykartoitusmenetelmä matkailualan verkoston toiminnanohjausjärjestelmän
arviointiin?
Tämä tutkielma on luonteeltaan toiminta-analyyttinen eli toimintatutkimus, jossa tutkija
osallistuu tutkimuskohteen toimintaan tutkijan tai konsultin roolissa muutosagenttina
(Järvinen & Järvinen 2000, 129-130). Tutkija aloitti työskentelyn tutkimusapulaisena
OVI-tutkimusprojektissa tammikuussa 2007. Tässä tutkimuksessa tutkija on osallistunut
kohteena olevan matkailualan verkoston käyttöön suunniteltavan toiminnanohjausjärjes-
telmän kehittämiseen sekä arviointiin ja on näin toiminut muutosagenttina tarkastelta-
vassa kohteessa. Varsinainen tutkimuskohde on ollut kehittävän toiminnanohjausjärjes-
telmän arviointi hyötykartoitusmenetelmällä, jota varten kerättyä aineistoa on hankittu
tutkimustavalle tyypillisesti kiinteässä yhteistyössä informanteilta niin tutkimuksen koh-
teena olevasta matkailualan verkoston toimijoilta kuin toiminnanohjausjärjestelmää
kehittäviltä ohjelmoijilta. Tutkielman empiria-osa perustuu hyötykartoitusmenetelmän
käytöstä saadusta aineistosta tutkimuskohteessa. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen
mukaisesti tässä tutkimuksessa esitellään tutkimuskohde, jossa tutkittavaa muutosta on
testattu yhteistyössä informanttien kanssa, jonka perusteella on arvioitu saavutettuja
tuloksia (Järvinen & Järvinen 2000, 129-130).
Teoreettinen tausta
Tässä luvussa esitellään tutkimuksen taustalla vaikuttavia teoreettisia näkökulmia. Nä-
mä liittyvät suorituskyvyn mittaamiseen, tuottavuusparadoksiin ja sekä varsinaiseen
hyötykarttamenetelmään.
Suorituskyvyn mittausjärjestelmät ja pk-yritykset
Suorituskyvyn mittausjärjestelmä on tasapainotettu ja dynaaminen järjestelmä, joka
tukee päätöksenteko prosessia keräämällä, kuvaamalla ja analysoimalla informaatiota
yrityksen toiminnoissa ja prosesseissa (Garengo, Biazzo & Bititci 2005, 25). Tehokas
päätöksenteko riippuu suorituksen ja tuloksien tehokkaasta mittaamisesta. Jotta ennalta
asetetut tavoitteet voitaisiin saavuttaa ja tulosta voitaisiin parantaa, tulee kehittää ja ot-
taa käyttöön tehokas järjestelmä suorituskyvyn mittaamiseksi. Tuntemalla tie menestyk-
seen voi organisaatio tunnistaa miten parantaa toimintaansa ja minne allokoida rajalliset
resurssinsa. (Kanji 2002, 715).
Alan tutkimuksen ja kirjallisuuden parissa suorituskyvyn mittaaminen on nähty yritys-
ten näkökulmasta olennaisena osana suunnittelun ja kontrollin kiertokulussa. Suoritus-
kyvyn mittaamista on tehty yrityksissä jo jollain tasolla, mutta näitä perinteisiä järjes-
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telmiä on kritisoitu monella tapaa. Ne muun muassa kannustavat lyhyen tähtäimen
suunnitteluun, kannustavat paikalliseen optimointiin, kannustavat johtoa minimoimaan
vaihtelua tavoitearvojen saavuttamisessa, epäonnistuvat tuottamaan tietoa asiakkaiden
tarpeista ja yrityksen asemasta kilpailijoiden suhteen sekä strategisen tason puutteesta.
Perinteisiä taloudellisia suorituskyvyn mittausjärjestelmiä on syytetty myös keskittymi-
sestä historialliseen näkökulmaan, vaikka todellisuudessa yrityksen johto kaipaa päätök-
senteon tueksi mittareita, jotka antavat suuntaa sille, mitä tulevaisuudessa tapahtuu.
(Neely 1999, 205-206)
Perinteisten järjestelmien puutteellisuudet ovat olleet hyvin tiedossa, mutta vasta tietyt
toimintaympäristön muutokset ovat lisänneet kiinnostusta suorituskyvyn mittaamisen
kehittämiseen. Näitä muutoksia ovat olleet työn luonteen muuttuminen, lisääntynyt kil-
pailu, erityiset kehitysaloitteet, kansalliset ja kansainväliset palkinnot, organisaationalis-
ten roolien muutokset, ulkoisten vaatimusten muutokset sekä informaatioteknologian
voimistuminen. (Neely 1999, 210)
Viime vuosina alan kirjallisuudessa on painotettu muutoksen tarvetta pienten ja kes-
kisuurten yritysten johdon kulttuurissa ja laskentatoimen järjestelmissä, jotta nämä voi-
sivat paremmin vastata alati muuttuvan liiketoimintaympäristön muutoksiin. Vaikka
nämä yritykset ovat panostaneet paljon tekniseen osaamiseen, on johdon päätöksente-
koa tukevien järjestelmien käyttöönottotaso edelleen alhainen. (Garengo, Biazzi & Bi-
titci 2005, 26.)
Pienet ja suuret yritykset eroavat tosistaan perustavanlaatuisesti kolmella ulottuvuudel-
la: epävarmuus, innovaatio ja kehitys. Kirjallisuudessa on painotettu pienten yritysten
toimintaympäristön suurempaa epävarmuutta. Suorituskyvyn mittausjärjestelmien pitäi-
si auttaa pk-yrityksiä hallitsemaan epävarmuutta, mahdollistamaan tuotteiden ja palve-
lujen innovointi sekä hallitsemaan prosessien muutoksia ja kehittämistä. (Garengo et al.
2005, 26.)
Suorituskyvyn mittaaminen pk-yrityksissä on ollut viimeaikoina monien tutkimuksien
kiinnostuksen kohteena niin Suomessa kuin ulkomailla. Saatavilla on useita tunnettuja
suorituskyvyn mittausjärjestelmiä, kuten Kaplanin ja Nortonin (1996) Balanced Score-
card, Lynchin ja Crossin (1995) Performance Pyramid System sekä Neelyn ja Adamsin
(2000) Performance Prism. Näiden käyttöönottoprosesseja yrityksissä on käsitelty alan
kirjallisuudessa ja tutkimuksissa runsaasti. Nämä työkalut ja menetelmät ovat kuitenkin
pääsääntöisesti suunnattu keskisuurten ja suurten yritysten käyttöön. (Tenhunen, Ukko
& Rantanen 2003, 111.)
Pk-yritykset eroavat huomattavasti suurista yrityksistä, niin organisaatiorakenteen kuin
johtamiskulttuurin osalta. Resurssien rajallisuus ja tulipalojen sammuttelumentaliteetti
ovat tyypillisiä pk-yrityksille. Lisäksi tietämys suorituskyvyn mittausjärjestelmistä on
usein rajallista pk-yrityksissä. Useimmissa pk-yrityksissä ei ole selkeää yritysvisiota ja
strategiaa. Pienissä yrityksissä ne voivat puuttua kokonaan tai ne ovat ainoastaan omis-
taja-johtajan tiedossa. (Tenhunen ym. 2003, 112.)
Viime aikoina on havahduttu siihen seikkaan, että pk-yrityksissä on tarve systemaatti-
seen suorituskyvyn mittaamiseen, sillä useimmissa pk-yrityksissä tulevaisuuden ennus-
taminen ja suunnittelu on heikolla tasolla. Riskienhallinnan puute ja puutteellisten tieto-
jen varassa tapahtuva päätöksenteko ovat yksi pk-yritysten suurimmista konkurssiin
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johtavista tekijöistä. Kattava suorituskyvyn mittausjärjestelmä voi tuottaa tärkeää in-
formaatiota päätöksenteon tukemiseksi, ja siten turvata liiketoiminnan jatkuvuutta.
(Tenhunen ym. 2003, 112)
Useat tutkijat ovat todenneet, että pk-yritysten erityispiirteet voivat olla esteitä suoritus-
kyvyn mittausjärjestelmien implementoinnille ja käytölle niissä. Pk-yrityksiin usein
yhdistetään heikko strateginen suunnittelu ja päätöksentekoprosessin epäjohdonmukai-
suus. Avoimien kontrolliprosesseja tukevien strategioiden ja menetelmien puute johtaa
yleensä lyhyen aikavälin toimintaan ja päätöksenteon reaktiivisuuteen. Suorituskyvyn
mittausjärjestelmän vaatiman pääoman vaikutus on pk-yrityksissä suurempi kuin suuris-
sa yrityksissä. Tämä pääoman rajallisuus on usein suorituskyvyn mittausjärjestelmien
käyttöönoton esteenä. (Garengo ym. 2005, 29-30)
Aiheeseen liittyvässä kirjallisuudessa vallitsee konsensus siitä, että suorituskyvyn mitta-
rien tulee nousta yritysten strategioista. Näin yrityksen johdon tavoitteet heijastuvat
myös operationaaliselle tasolle ja niiden toteutumista voidaan seurata. Pk-yritysten koh-
dalla tilanne on monesti se, että varsinaista visiota ja strategiaa ei oikeastaan ole. Näin
ollen ne täytyy ensin hahmottaa ja strategia luoda. (Tenhunen ym. 2003, 113.)
Tekninen osaaminen tuotannossa ja operationaalinen prosessi nähdään usein avainteki-
jöinä menestykseen pk-yrityksissä. Johdon kulttuuri on usein puutteellinen pk-
yrityksissä ja siten johdon laskentatoimen työkalut ja tekniikat nähdään usein hyödyt-
töminä yritykselle. Useimmiten monien työntekijöiden toimenkuvaan kuuluu useita eri
tehtäviä ja organisaatio on litteä, siten että sama henkilö on vastuussa niin operationaali-
sista kuin johdon toiminnoista, ja usein johdon tehtävät jäävät operationaalisten toimien
varjoon. Useimmilla pk-yrityksillä on rajalliset työvoimaresurssit. Kaikki henkilökun-
nan jäsenet ovat sitoutuneet päivittäisten työtehtäviensä hoitoon, eikä heillä ole aikaa
lisätehtäville kuten suorituskyvyn mittausjärjestelmän implementoinnille. (Garengo ym.
2005, 29)
Yksi organisaationalisen kehityksen pääesteitä pk-yrityksissä on johdon laskentatoimen
järjestelmien ja formaalien päätöksentekoprosessien puute. Koska tieto ja osaaminen
ovat pääsääntöisesti epäsuoraa ja kontekstisidonnaista, on suorituksen mittausjärjestel-
mien implementoinnin ja käytön vaatima tieto vaikeasti kerättävää ja hankittavaa. (Ga-
rengo ym. 2005, 30)
Suorituskyvyn mittausjärjestelmä voidaan implementoida ja käyttää sitä vain, jos yritys
näkee sen hyödyt. Pk-yritykset eivät aina ymmärrä suorituskyvyn mittausjärjestelmän
täyttä potentiaalia sitä otettaessa käyttöön. Usein järjestelmät nähdään byrokratiana ja
joustavuuden esteenä pk-yrityksissä. (Garengo ym. 2005, 30)
Hektinen päivittäinen toiminta, henkilökunnan osaaminen ja rajalliset resurssit asettavat
vaatimuksia suorituskyvyn mittausjärjestelmän implementoinnille. Jotta järjestelmä
voitaisiin suunnitella ja ottaa käyttöön rajoitetussa ajassa, tulee järjestelmän olla tar-
peeksi yksinkertainen, mutta silti kattaa kriittiset seikat yrityksen strategian ja vision
toteuttamiseksi. (Tenhunen ym. 2003, 113)
Pk-yritysten rajalliset resurssit vaativat malleja ja lähestymistapoja, jotka vastaavat nii-
den erityisvaatimuksiin ja ovat helposti implementoitavissa. Henkilöstön, joka on mu-
kana prosessissa, täytyy ymmärtää täysin järjestelmän lyhyen ja pitkän tähtäimen hyö-
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dyt ylläpitääkseen innostuksensa ja sitoutumisensa. Suorituskyvyn mittausjärjestelmien
täytyy olla dynaamisia ja joustavia, jotta pk-yritysten tarpeisiin voitaisiin vastata, mutta
samaan aikaan niiden täytyy olla strukturoituja ollakseen hyödyksi toimintojen suunnit-
telussa. Strategisen tason lisäksi niissä on otettava huomioon myös operationaalinen
taso, koska se nähdään usein pk-yritysten menestymisen avain kriteerinä. Lopuksi suori-
tuskyvyn mittausprosessin täytyy perustua johdonlaskentatoimen informaatiojärjestel-
mälle, joka ottaa huomioon pk-yritysten rajalliset pääoma- ja työvoimaresurssit. (Ga-
rengo ym. 2005, 30)
Tenhunen ym. (2003) mainitsevat muutamia pääperiaatteita, jotka tulee ottaa huomioon
suorituskyvyn mittausjärjestelmää implementoitaessa. Järjestelmän tulee perustua yri-
tyksen strategiaan ja niiden välillä tulisi olla selkeä yhteys. Koska järjestelmä ei voi
kuvata todellisuutta täydellisesti, ei myöskään tulisi pyrkiä täydellisyyteen vaan riittä-
vän hyvään järjestelmään. Järjestelmä tulisi suunnitella suhteessa käytettävissä oleviin
resursseihin. Tästä seuraa että kaikkea ei voida mitata, vaan tulisi valita mittarit jotka
ovat toiminnan kannalta olennaisia ja niitä tulisi olla riittävä määrä, muttei liikaa. Suori-
tuskyvyn mittausjärjestelmä tulisi suunnitella niin, että siihen voidaan tehdä muutoksia
tarpeen ilmetessä.
Tuottavuusparadoksi
Jotta voitaisiin tarkastella tuottavuusparadoksia, on syytä ensin tarkastella tuottavuutta.
Tuottavuus voidaan määritellä tuotannon määrällä ja siihen käytettyjen panosten suh-
teella. Tuottavuuden lisääminen merkitsee joko nykyistä suuremman tuotannon tuotta-
minen olemassa olevilla resursseilla tai nykyisen tuotannon ylläpitämistä aikaisempaa
pienemmillä panoksilla. (Saari 2006). Ilmiötä, jossa informaatioteknologiaan perustuvat
investoinnit eivät lisää työn tuottavuutta, kutsutaan tuottavuusparadoksiksi. Informaatio-
teknologian tuottavuutta on pyritty arvioimaan sekä kustannus-hyötyanalyysin että kir-
janpidollisten mittareiden avulla, mutta sen positiivista vaikutusta ei ole voitu varmuu-
della osoittaa. Tuottavuusparadoksilla on kolme puolta: tietotekniset investoinnit, talou-
delliset tulokset ja näiden tietolähteet. Informaatioteknologiainvestointien kustannukset
ovat suhteellisen helposti selvitettävissä, mutta investointien tuottavuuden selvittäminen
on huomattavasti vaikeampaa. (Holopainen, Lillrank & Paavola 1999, 14-15.)  Tästä on
olemassa evidenssiä useissa tutkimuksissa niin sen puolesta kuin sitä vastaan, kuten
seuraavista kappaleista ilmenee.
Strassman (1990) vertasi tutkimuksessaan 292 yrityksestä koostuvassa aineistosta tieto-
järjestelmäinvestointien määrää yrityksen tulokseen varianssianalyysin avulla. Tutki-
muksessaan Strassman ei löytänyt selvää suhdetta näiden kahden tekijän välillä. Laajan
tutkimuksen lopputuloksena oli, ettei tietotekniikkainvestoinneilla ollut selvää vaikutus-
ta liiketoiminnalle. Laurader (1995) päätyi Strassmannin kanssa samankaltaisiin tutki-
mustuloksiin tuottavuusparadoksin kanssa. (Holopainen et al. 1999, 14-15.)
Brynjolfsson ja Hitt (1998, 49-55) tulivat tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettei tuotta-
vuusparadoksi vastaa todellisuutta täysin tai ettei se ainakaan ole pitkäaikainen. Tieto-
tekniikan käyttöönotto vie aikansa ja sen vaikutusten mittaaminen on monimutkaista.
Tutkimuksessa päädyttiin siihen lopputulokseen, että informaatioteknologian heikko
kannattavuus johtuu pitkälti laskentamenetelmien vajavaisuudesta. Brynjolfsson ja Hitt
(2000, 23-25, 33, 45) tutkivat toisessa tutkimuksessaan yritystasolla tietotekniikan ja
tuottavuuden kasvun kausaalista suhdetta. Tietotekniikalla todettiin olevan vaikutusta
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tuottavuuteen lyhyellä aikavälillä, ja tämän vaikutuksen todettiin kasvavan aikavertailun
laajentuessa.
Hallikainen, Heikkilä, Peffers, Saarinen ja Wijnhoven (1998, 23-33) tutkivat 39 yrityk-
sen tietojärjestelmäinvestointien arviointimenetelmiä. Tutkimuksessa havaittiin, että
tulisi kehittää arviointimenetelmiä jotka vastaisivat paremmin yritysten tarpeita. Arvi-
ointimenetelmien tulisi heijastaa paremmin tietojärjestelmäinvestointien erityispiirteitä,
sillä perinteiset kirjanpidolliset menetelmät eivät huomioi näitä erityispiirteitä.
Lillrank, Holopainen ja Paavola (2002, 69-71) ovat tutkineet kehittämänsä EEM hyöty-
karttamenetelmän käyttöä tuottavuuden arvioimisessa tilanteessa, jossa kohdeyritykses-
sä otetaan uusi tietojärjestelmä käyttöön. Hyötykarttamenetelmällä voidaan mitata ja
arvioida informaatioteknologian laadullisia ja määrällisiä hyötyjä.
Hyötykartoitusmenetelmän kuvaus
Hyötykartoitusmenetelmässä hyötykarttamenetelmä käyttää suunnistamista metaforana
informaatioteknologiainvestoinnin suunnittelun, implementoinnin, seurannan ja tulevan
kehitystyön jatkumolle. Hyötykarttamenetelmä on suunnittelu- ja arviointityökalu, joka
tarjoaa niin kutsutusti karttamerkit ja kompassin investoijalle (kuvio 1.). Tämä kehys
tulee täyttää datalla ja sisällöllä, joilla on merkitystä sen käyttäjälle. Hyötykukkula on
hyötykartalle olennainen elementti, ja se kuvaa käyttäjän kohtaamia abstraktiotason
ongelmia ja kysymyksiä. Kontrolli-informaation laatu ei ole suoraan havaittavissa oleva
määre. Informaatioteknologian hyötyjen konkretisoituminen käyttäytyy kukkulan ta-
voin. Ennen kuin hyötykukkulan huippu saavutetaan - hyödyt ovat täysin konkretisoitu-
neet - kontrolli-informaation laadussa ei näy juurikaan muutoksia ja niitä on vaikea ha-
vaita. Huipun ohitettua hyödyt ovat havaittavissa, mutta niiden alkuperää on vaikea jäl-
jittää. Kartalla olevat kaksi lamppua, toimintolamppu ja hyötylamppu, toimivat hyöty-
kartan alku- ja loppupisteinä. Toimintolamppu sisältää tarkasteltavan sovelluksen lisäksi
analyysit tarvittavasta tietoteknisestä infrastruktuurista ja osaamisesta sekä tuettavasta
liiketoimintaprosessista. Tuloslamppu jakaa informaatioteknologian mahdollistajien ja
vaikutusten arvioinnin operatiiviselle tasolle, jossa ne nähdään asiakasarvona, kustan-
nussäästöinä ja liiketoimintaprosessin optioarvona. (Lillrank ym. 2002, 71).
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Kuvio 1. Karkea jako maaston osa-alueisiin (Holopainen ym. 1999, 96).
Tuloslamppu
Hyötykarttamenetelmässä toiminnalliset tulokset jaetaan prosessiajatteluperusteisesti 1)
asiakkaan kokemaan arvoon, 2) optioarvoon ja 3) kustannussäästöihin (Holopainen ym.
1999, 54).
Asiakasarvo pitää sisällään kaikki ne hyödyt, jotka muodostuvat tietotekniikan käytöstä
liiketoimintaprosessissa asiakkaalle. Näitä ovat muun muassa nopeammat ja tarkemmat
toimitukset, asiakaskohtaisesti muokatut tuotteet ja muut asiakkaan kokemat rahassa
mittaamattomat lisäarvot. (Lillrank ym. 2002, 71.) Asiakkuus (asiakas) on tiukasti mää-
riteltynä toimija, joka valitsee, maksaa ja kuluttaa tarjotun palvelun tai tuotteen. Väl-
jemmän määritelmän mukaan asiakas on taho, jonka tarpeiden mukaan jotakin toimin-
toa suoritetaan. Palvelun tai tuotteen tuottajan kannalta asiakkaalta tulee toimintaa oh-
jaavaa informaatiota hinnan, laadun ja ajan suhteen. Asiakkuus voi olla sisäistä tai ul-
koista. Sisäinen asiakas liittyy läheisesti prosessiajatteluun, jossa seuraava prosessivaihe
on aina edellisen vaiheen asiakas. Kun saavutaan vaiheeseen, jossa prosessin tuotos
vaihdetaan markkinaperusteiseen hintaan, ollaan ulkoisen asiakkuuden piirissä. (Holo-
painen ym. 1999, 55-56)
Kustannussäästöt kohdistuvat itse informaatioteknologialla tuettuun liiketoimintapro-
sessiin. Kustannussäästöt ovat helpointen arvioitavissa ja mitattavissa olevia hyötyjä,
minä vuoksi investointien perustelu niiden avulla on helpompaa. (Lillrank ym. 2002,
71) Useat tutkimukset ovat tulleet siihen tulokseen, että investoinnit jotka pyrkivät kor-
keampaan asiakasarvon kasvuun ovat yleensä tuottoisampia kuin ne jotka keskittyvät
kustannussäästöihin (Brynjolfsson & Hitt 1994).
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Optioarvo pitää sisällään tietojärjestelmäavusteisen prosessin mahdollistamat hyödyt,
jotka eivät suoraan realisoidu kustannussäästöinä tai asiakasarvona. Optioarvohyötyjen
lunastaminen voi olla tietoinen päätös tai kehittyvä prosessi, jossa organisaatio sopeutuu
uusiin mahdollisuuksiin. (Lillrank ym. 2002, 72)
Asiakasarvoa lisäävät optioarvot pitävät sisällään muun muassa tuotteeseen tai palve-
luun kytkettyjä lisäpalveluita, personointia ja toimituksen seurattavuutta asiakkaan nä-
kökulmasta. Tällainen optio voi löytyä esimerkiksi operatiivisesta tietokannasta, joka
ohjaa tietojärjestelmällä tehtäviä toimenpiteitä tallentamalla, yhdistelemällä ja tulosta-
malla sinne syötettyä dataa. Optioarvo syntyy analysoimalla tai käyttämällä tätä infor-
maatiota muuhun kuin sen alkuperäiseen tarkoitukseen. (Holopainen ym. 1999, 61-62.)
Kustannussäästöjä tuottavat optioarvot liittyvät radikaaliin prosessin kustannusraken-
teen muutokseen. Tällainen optio voi liittyä tietojärjestelmiin tarkoituksenmukaisesti
rakennetusta tai käyttöönoton yhteydessä havaitusta mahdollisuudesta muuttaa toimin-
taprosessia ja kustannusrakennetta huomattavasti. (Holopainen ym. 1999, 63-64.)
Kolmas optioarvon tyyppi liittyy strategiseen jouhevuuteen, joka liittyy johdon mahdol-
lisuuksiin optimoida strategiset toimenpiteet ja päätökset. Strateginen jouhevuus voi
syntyä arvomekanismiin vaikuttavien elementtien kautta, joita ovat muun muassa mark-
kinointi, tuoteportfolion suunnittelu ja hallinta sekä hinnoittelu. Tietojärjestelmä voi
mahdollistaa tarkemman ja nopeamman informaation operatiivisesta suorituskyvystä,
palveluiden tai tuotteiden kustannusrakenteista sekä transaktiokustannusten alentami-
sen. Kaikki nämä seikat tekevät johtamisesta dynaamisempaa. (Holopainen ym. 1999,
65-66)
Toimintalamppu
Toimintalamppu on investointisuunnitelman perusta ja hyötykartan lähtöpiste. Se sisäl-
tää kolme hyötyjen arvioinnin lähtökohtaa: 1) liiketoimintaprosessi, johon tietojärjes-
telmä kohdistuu, 2) olemassa oleva informaatioteknologiainfrastruktuuri (sisältäen hen-
kilöstön osaamisen ja asenteet) ja 3) varsinainen tietojärjestelmä. (Lillrank ym. 2002,
72)
Investointipäätöksen kannalta on tärkeää olla perillä jo olemassa olevasta informaatio-
teknologiainfrastruktuurista ja sen tulevasta tarpeesta suunniteltavan tietojärjestelmän
kannalta. Hyötykarttamenetelmän kannalta ei ole tärkeää mitä luokittelua tai määritel-
mää käytetään, vaan luoda käsitys mikä on informaatioteknologiainfrastruktuuria ja
mikä itse käyttöön otettavaa sovellusta. Yleensä informaatioteknologiainfrastruktuuriin
luetaan kuuluvaksi henkilökohtaiset tietokoneet eli PC:t, tulostimet, toimisto-
ohjelmistot, lähiverkot yms. Näiden kustannukset osataan jo laskea kohtuullisen hyvin
eri laskentamalleilla, joista tunnetuin on Gartner Groupin Total Cost of Ownership
(TCO) –malli. TCO jakaa kustannukset hankinta- ja käyttökustannuksiin, jotka jakautu-
vat vielä tuki-, hallinto- ja loppukäyttäjäkustannuksiin. Hankintakustannuksien osuus on
keskimäärin neljänneksen kokonaiskustannuksista. TCO-mallin käytöstä kertyneiden
kokemusten mukaan suurimman kustannuserän aiheuttavat varsinaiseen käyttöön kuu-
lumattomat kustannukset kustannukset, kuten käytön opettelu, ongelmatilanteet jne.
Kaiken kaikkiaan kustannusten arviointi on haastavaa. (Holopainen ym. 1999, 71-72)
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Hyötykarttamenetelmän käyttöä aloitettaessa on määriteltävä liiketoimintaprosessit,
joita tietojärjestelmän suunnitellaan avustavan. Dietz & Albani (2005) määrittelevät
prosessin organisaation sisäisten tapahtumien ja toimintojen ketjuiksi, jotka tuottavat
tuloksen käyttäen aikaa tilaa, informaatiota ja muita resursseja.
Toisiinsa loogisesti kytkeytyvät toiminnot muodostavat ketjuja, jotka ovat siis liiketoi-
mintaprosesseja. Toiminnot sisältävät tehtäviä ja niiden suorittamiseen tarvittavia re-
sursseja. Prosessien syötteet (input) ja tulokset (output) voivat olla aineellisia (tavarat,
materiaalit) tai aineettomia (palvelut, informaatio). Ydinprosessit ovat asiakasvetoisia ja
tukiprosessit ylläpitävät ydinprosesseja. Yrityksen lopullisen tuotteen tuottaminen vaatii
useampaa prosessia. (Rinne & Uljua 2006)
Prosessien määrittelyyn ja kuvaamiseen on monia työkaluja kuten erilaiset vuokaaviot
ja matriisit, joissa erilaisten symbolien avulla kuvataan prosessien tehtävät, toiminnot,
syötteet ja tuotokset, resurssit sekä informaatio ja materiaalivirrat. Tässä tutkimuksessa
prosessien kuvaamiseen on käytetty Närväsen, Halttusen ja Lindströmin (2001) Jyväs-
kylän yliopistossa kehittämään Small and medium –sized enterprise oriented informati-
on system planning (smeISP) –menetelmään perustuvaa lävistäjämatriisipohjaista pro-
sessien kartoitusmenetelmää, jota on sovellettu OVI-tutkimusprojektin tarpeisiin. Mat-
riisiin lävistäjään on kuvattu prosessin päätoiminnot ja vaaka – pystysuuntaan on kuvat-
tu toimintojen välillä kulkevat informaatiovirrat.
Asiakkaat Tietovirta asiakkaalta
toimintoon 1
Tietovirta
asiakkaalta
toimintoon 2
Tietovirta toiminnosta
1 asiakkaalle
Toiminto 1
Tehtävä 1
Tehtävä 2
Tietovirta
toiminnosta 1
toimintoon 2
Tietovirta
toiminnosta 1
alihankkijalle
Tietovirta
toiminnosta 2
toimintoon 1
Toiminto 2
Tehtävä 1
Tehtävä 2
Tietovirta
alihankkijalta
toimintoon 1
Alihankkijat
Kuvio 2. Prosessimallinnukseen käytetty lävistäjämatriisi
Käyttöönottoon suunniteltavan tietojärjestelmän avulla voidaan avustaa ja mahdollisesti
kehittää liiketoimintaprosesseja toimintoja automatisoimalla, yhdistämällä ja yhdenai-
kaistamalla. Tietojärjestelmät voivat myös mahdollistaa aika- ja paikkariippumatto-
muuden toteuttamisen sekä datan ja informaation monimuotoisuuden lisäämisen. (Ho-
lopainen ym. 1999 89-90)
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Hyötymaasto
Hyötykarttamenetelmä käyttää kolmea eri mittakaavan omaavaa karttaa toiminto- ja
tuloslampun väliin jäävän alueen määrittelyyn. Ensimmäinen näistä kartoista esittää
tilanteen karkealla tasolla. Toinen kartta kuvaa hyötymaaston alueen tarkimmalla ylei-
sellä tasolla, jossa ensimmäisen kartan abstraktit käsitteet saavat konkreettisempia muo-
toja. Kolmas ja viimeinen kartta tyyppi kuvaa itse todellista tapausta. (Lillrank ym.
2002, 72.)
Karkeimmalla kartalla (kuvio 1), joka on esitetty tämän luvun alussa, toimintalampun
läheisyydessä käytetään tietojärjestelmää liiketoimintaprosessin eri vaiheissa. Tässä
vaiheessa syntyvät niin kutsutut mahdollistajat, jotka ovat edellytyksiä informaation
paremmalle ohjautuvuudelle. Käytännössä nämä edellytykset ovat datan integrointia
prosessin eri vaiheissa. Datan integroinnin hyödyt kumuloituvat kartan keskellä niin
kutsutulla hyötykukkulalla tarkemman ja paremman ohjausinformaation laadun avulla.
Kartan oikealla puolella tuloslampun läheisyydessä hyödyt konkretisoituvat joustavuu-
den ja täsmällisyyden yhdistelmän jouhevuuden, kerätyn ja varastoidun informaation
liittyvän tiedon hallinnan ja suoriin kustannussäästöihin johtavan resurssien tehok-
kaamman allokoinnin muodossa. (Holopainen ym. 1999, 95-96.)
Toimintaprosessien kannalta informaatioteknologian hyödyt liittyvät erityisesti kontrol-
li-informaation saatavuuteen ja laatuun. Hyötykukkulalla on kaksi huippua, ex ante –
ohjattavuus ja ex post –seurattavuus. En ante –ohjattavuudella tarkoitetaan mahdolli-
suutta ohjata toimintoja ja prosesseja paremmin reaaliaikaisen informaation avulla. Tä-
mä prosessien läpinäkyvyys vaikuttaa operatiiviseen suorituskykyyn nopeuttamalla toi-
mintaa ja parantamalla oikea-aikaisuutta. Ex post –seurattavuudella viitataan mahdolli-
suuteen kerätä dataa jälkikäteen suunnittelua ja erilaisia analyysejä varten. Tämä käytet-
tävissä oleva data kerääntyy tietokantaan operatiivisten, päivittäisten ja rutiininomaisten
prosessien suorittamisen seurauksena. Näin ollen voidaan seurata toimintaa taaksepäin
ja arvioida onnistumisten ja epäonnistumisten syitä. (Lillrank ym. 2002, 72-73)
Tarkemmalla kartalla (kuvio 3) toimintolampun läheisyydessä oleva datan integrointi
jaetaan informaation keräämiseen, käsittelyyn ja käyttöön. Laskeutuessaan hyötykukku-
lalta kohti tuloslamppua informaatioteknologian mahdollistamat hyödyt sekoittuvat
muihin suorituskykyyn vaikuttaviin tekijöihin. Hyödyt jaetaan jouhevuuteen, resurssien
allokointiin ja tiedonhallintaan, joista kukin alue jaetaan vielä eri osa-alueisiin. (Holo-
painen et al. 1999, 96; 104)
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Kuvio 3. Hyötymaaston osa-alueet (Holopainen ym. 1999, 118)
Jouhevuus jaetaan neljään osa-alueeseen: toimitteen tai palvelun virheettömyyteen ja
suorituskykyyn sekä toimitus- tai palveluprosessin täsmällisyyteen ja joustavuuteen.
Kaksi jälkimäistä ovat prosessin laatuominaisuuksia ja siten hyötykartoitusmenetelmän
kannalta mielenkiintoisempia, sillä näitä voidaan kehittää ajan, paikan, määrän ja tyypin
suhteen. (Holopainen ym. 1999, 110-112)
Kustannussäästöjen läheisyydessä laadukkaamman ohjausinformaation mahdollistama-
na voidaan resurssien käyttöä tehostaa. Tämä voi johtaa vaihto- ja käyttöomaisuuden
pienenemiseen sekä henkilöstöresurssien säästöön niin ydin- kuin tukiprosesseissa. (Ho-
lopainen ym. 1999, 114-115)
Liiketoiminnasta kertyvän informaation integrointi tiedoiksi eli niiden varastointi, käsit-
tely ja käyttö, mahdollistavat optioarvoja. Näitä optioarvoja ovat muun muassa toimin-
nan optimointi, uusien tuotteiden tai palveluiden tai niiden ominaisuuksien luonti, uusi-
en toimitustapojen tai asiakassegmenttien luonti. (Holopainen ym. 1999, 117)
Karttamerkit
Tarkimmalla hyötykartalla (kuvio 4), joka kuvaa yksittäistä tapausta, toimintolampulla
sijaitsevat tarkastelun alla olevan tietojärjestelmäavusteisen prosessin päävaiheet, joissa
tietojärjestelmä ohjaa toimintaa. Toiminnot linkitetään hyötyjen syntymisen edellyttä-
miin mahdollistajiin. Näitä kuvataan kartalla valkoisilla ympyröillä. Mahdollistajia voi
olla useita peräkkäisiä, jolloin edellinen toimii siihen liittyvän vaikutuksen mahdollista-
jana. Nämä mahdollistaja/vaikutukset yhdistyvät toisiinsa numeroiduilla nuolilla, jotka
kuvaavat siirtymistä mahdollistajista vaikutuksiin. Näihin polkuihin viitataan karttaa
selittävässä tekstissä. Mahdollistajalla voi olla myös negatiivinen vaikutus, mikä kuva-
taan katkoviivalla. Mahdollistaja/vaikutukset voivat olla myös toteutumattomia, kuten
tulevia kehityskohteita tietojärjestelmään. Nämä toteutumattomat mahdollista-
ja/vaikutukset kuvataan harmailla ympyröillä. Mahdollistaja/vaikutuksiin voi liittyä
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myös sovelluksen käyttöön tai itse sovellukseen liittyviä ehtoja, jotka ovat mahdollista-
jan tai sen vaikutuksen toteutumisen ehtoja. Käyttöön liittyvät ehdot kuvataan harmaalla
suorakulmioilla ja sovellukseen liittyvät kuvataan harmaalla pyöristetyillä suorakulmi-
oilla. Hyötykarttoja voidaan myös liittää toisiinsa valkoisella suorakulmioilla kuvatuilla
liittymäehdoilla. (Holopainen ym. 1999, 120-121.)
Kuvio 4. Hyötykartan karttamerkit tarkimmalla tasolla.
Hyötyjen mittaaminen
Hyötykartta on subjektiivinen, mutta järjestelmällinen näkemys tietojärjestelmän tuo-
mista hyödyistä. Jotta hyötykartan kuvaamalle tietojärjestelmän mahdollistaman proses-
sin hyötyjä voitaisiin arvioida, tulee sen suorituskykyä mitata. Tämä suorituskyvyn mit-
taaminen tapahtuu mittaamalla hyötykartan rasteja, mahdollistaja/vaikutusympyröitä.
Hyötykartan jaottelu mahdollistajiin, hyötyihin ja vaikutuksiin saa aikaan sen, että mit-
taaminen on perusteellisempaa. Mittarit jakautuvat hyötykarttamenetelmässä kolmelle
tasolle: toiminto-, järjestelmä- ja prosessitasolle. (Holopainen ym. 1999, 124-125.)
Toimintotason mittarit jaetaan hyötykukkulalle johtaviin panostekijöihin ja suoraviivai-
siin kustannus- tai aikasäästöihin. Suoria säästöjä voi syntyä esimerkiksi silloin, kun
kokonainen toiminto saadaan eliminoitua. Tällaiset säästöt ovat kertaluonteisia, eikä
niitä tarvitse enää syntymisensä jälkeen mitata tai ohjata. Suurin osa informaatiotekno-
logian mahdollistamista hyödyistä on kuitenkin epäsuoria. Näiden mahdollistajien mit-
tarit kuvaavat tietojärjestelmän käyttöastetta eri toiminnoissa. (Holopainen ym. 1999,
125-126.)
Järjestelmätasolla informaatioteknologian perimmäinen hyöty liiketoiminnalle on laa-
dukkaampi ohjausinformaatio, joka on jaettu hyötykartalla ajallisesti ex ante –
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ohjattavuuteen ja ex post –seurattavuuteen. Näiden mittaaminen tapahtuu mittaamalla
tietojärjestelmän kokonaiskäyttöastetta. (Holopainen ym. 1999, 126.)
Prosessitasolla, hyötykartan loppupäässä, mittarit muistuttavat perinteisiä operatiivisen
tason suorituskyvyn mittareita. Prosessitason mittareita seurataan jatkuvasti, ja niitä
voidaan käyttää johdon apuvälineenä päätöksenteossa. (Holopainen ym. 1999, 129.)
Tapaustutkimus toiminnanohjausjärjestelmän hyötykartoituksesta
matkailualan yritysverkostossa
Tässä tapaustutkimuksessa käydään läpi erään matkailualan yritysverkoston toimin-
nanohjausjärjestelmän hyötykartoitus. Tämän matkailualan toiminnanohjausjärjestel-
män on tarkoitus ohjata matkailupalveluja tuottavan verkoston toimintaa, hallita ajan-
käyttöä, välittää informaatiota ja hallita resursseihin liittyvää kapasiteettia.
Jotta saataisiin käsitys siitä missä ympäristössä toiminnanohjausjärjestelmän tulee toi-
mia, on syytä kuvata matkailun jakelutietä ja tuotantoverkostoa, missä se tulee toimi-
maan.
Ulkomailla olevat matkailijat sijaitsevat jossain tietyssä lähtömaassa ja he hankkivat
matkatuotteensa kyseisessä maassa toimivalta matkatoimistolta. Tämä matkatoimisto
taas välittää jonkin Outgoing-matkanjärjestäjän matkatuotteita. Kohdemaassa toimiva
incoming-matkanjärjestäjä on outgoing-matkanjärjestäjän kumppani, joka järjestelee ja
paketoi matkatuotteet matkakohteessa. Matkatuotteet koostuvat matkan kohteessa toi-
mivien tuottajien tarjoamista palveluista, joita ovat muun muassa majoituspalvelut, oh-
jelmapalvelut ja kuljetuspalvelut.  Matkailun jakelutien ”keskelle” on sijoitettu Opera-
tiivinen yritysverkosto integraatio –tutkimushankkeen kannalta keskeinen, uusi toimija:
matkailun tietohallintopalvelut. Tietohallintopalvelu tuottaa matkailun jakelutien hallin-
taan ja matkailupalvelujen tuotantoon liittyvän informaation tallennus-, välitys- ja käsit-
telypalveluita. Tarkemmin rajattuna tutkimuskohteena on matkailualan verkosto, joka
on muodostunut verkostolle keskeisen incoming-matkanjärjestäjän ympärille. Verkos-
tokumppanit on rajattu niihin, joiden kanssa incoming-matkanjärjestäjä harjoittaa talou-
dellista vaihdantaa ja jotka tuottavat suoraan matkailijalle kohdistuvia matkailutuotteen
osia. (ks. tarkemmin Saloheimo 2007 tässä kirjassa)
Toiminnanohjausjärjestelmät ovat yritysten liiketoiminnan hallintaan suunniteltuja tie-
tokoneavusteisia työkaluja. Toiminnanohjausjärjestelmillä pyritään selkeyttämään ja
nopeuttamaan operatiivisten toimintojen hoitamista. Ne koostuvat yleensä erilaisista
moduuleista, joita ovat muun muassa (Tenhiälä 2007, 5-25):
? hankinta
? tilaustenkäsittely
? materiaalihallinta
? tuotannonsuunnittelu ja –ohjaus
? logistiikan hallinta
? kustannuslaskenta
? laadunhallinta
? henkilöstönhallinta
? tuotetiedonhallinta
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Toiminnanohjausjärjestelmien avulla pyritään integroimaan prosessit ja kirjanpito sekä
standardoimaan toimintatavat ja käytettävä tieto.
Toiminnanohjausjärjestelmän hyötykartta
Tapaustutkimuksen kohteena oleva toiminnanohjausjärjestelmä poikkeaa yllämainitusta
rakenteesta siltä osin, että ohjelmiston eri osat muodostuvat erityyppisten palveluntarjo-
ajien kuten organisaattori-, ohjelma-, kuljetus- ja majoituspalveluiden moduuleista. Ku-
kin näistä moduuleista on suunniteltu toimimaan itsenäisesti, mutta myös kommuni-
koimaan keskenään. Yhteistä näille on kuitenkin operatiivisen toiminnanohjaus. Tämä
toiminnanohjausjärjestelmä on toteutettu application service provider (ASP) –palveluna,
jota voidaan myös kutsua sovellusvuokrauspalveluksi. Sovellusvuokrauspalvelulla tar-
koitetaan Internetin välityksellä käytettävää sovellusohjelmistoa, joka sijaitsee palvelun-
tarjoajan palvelimella, josta sitä tarjotaan kuukausimaksua vastaan asiakkaalle. (ks.
Mustonen 2007 tässä kirjassa)
Tapaustutkimuksen hyötykarttakuvaus (kuvio 5) noudattaa luvun kolme teoriaosuutta:
matkailupalveluprosessin päävaiheet on irrotettu prosessimatriisista ja sijoitettu hyöty-
kartan vasempaan laitaan, toimintolampuksi linkkinä reaalimaailman ja abstraktin hyö-
tykarttamaailman välille. Prosessivaiheet ja hyötykartan karttamerkit esitellään perus-
teellisemmin hyötykarttakuvausta seuraavassa tekstissä.
Hyötykarttamenetelmän läpiviennissä on käytetty informantteina toiminnonohjausjär-
jestelmää toteuttavan tietohallintopalveluyrityksen toimitusjohtajaa ja ohjelmistotuotan-
nosta vastaavaa ohjelmistoarkkitehtia, tutkimuskohteena olevan matkailualan verkoston
yritysten avainhenkilöitä sekä muita OVI-tutkimushankkeen tutkijoita. Toiminnanoh-
jausjärjestelmän kehittäminen oli vielä tätä artikkelia kirjoitettaessa kehitysasteella. Täs-
tä seurasi, että hyötykartoitusmenetelmän läpivienti jäi vielä hypoteettiselle tasolle. Tu-
kena mahdollistajien ja niistä seuraaville hyödyille oli kuitenkin kokemukset ja havain-
not joulukuussa 2006 järjestetyn myyntimoduulin pilottikäytöstä.
Toiminnanohjausjärjestelmän kehittämistä matkailualan verkoston tarpeisiin perusteltiin
useilla seikoilla: tarpeella, toiminnan tehostamisella ja verkostossa toimimisen näkyväk-
si tuomisella. Matkailualalle ei ole vielä kehitelty sen tarpeisiin suunniteltua toimin-
nanohjausjärjestelmää. Tähän saakka toimintaa ohjaava informaatio on kulkenut eri
yhteistyökumppaneiden välillä mitä monenkirjavin menetelmin, kuten Excel-tiedostoin,
tulosteiden sekä kirjoitettujen lappusten muodossa, sähköpostin, faksin ja puhelimien
välityksellä. Lisäksi tarkoituksena on tuoda esille verkostossa toimimista ja sen tuomia
etuja.
40
Kuvio 5. Tutkimuskohteena olevan matkailualan verkoston hyötykartta
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Hyötykartan vasemmassa laidassa olevassa toimintolampussa on kuvattu ne matkailu-
palvelun tuotantoprosessin toiminnot, joihin toiminnanohjausjärjestelmällä on vaikutus-
ta. Toiminnot on poimittu OVI-projektissa kerätyistä prosessikartoituksista, joiden poh-
jalta muodostettiin lävistäjämatriisit. Kartoitukset tehtiin haastattelemalla yhden tai use-
amman tutkijan toimesta tuotantoprosessiin osallistuvien yritysten edustajia (avainhen-
kilöitä).
Matkailupalvelun tuotantoprosessin vaiheet/toiminnot ovat pääpiirteittäin seuraavat:
1. Kausisuunnittelu, missä käydään neuvottelut yhteistyökumppaneiden kanssa.
Nämä neuvottelut pitävät sisällään vakioidut matkatuotteet, niiden ajankohdat,
alueet, ohjelmapalvelut, kuljetukset ja majoituksen.
2. Tilausten käsittely, missä etsitään ja ennakko varataan majoitus-, kuljetus- ja oh-
jelmapalvelut, hinnoitellaan palvelut, vahvistetaan tilaukset, palveluiden kiinti-
öiden lopullinen käyttö sekä mahdolliset lisävaraukset, vahvistukset alihankki-
joille.
3. Resurssien hallinta ja alihankinta, mitkä pitävät sisällään, tilauskohtaisten vas-
tuuhenkilöiden nimeäminen, henkilöstön kiinnittäminen tilauksiin, kaluston
kiinnittäminen tilauksiin ja ohjelma- sekä kuljetuspalvelusuunnitelmat.
4. Valmistelu, mikä pitää sisällään tilanteen tarkistuksen alihankkijoilta, nimilisto-
jen vastaanoton, matkailijoiden sijoittamisen virtuaaliryhmiin, tarvittavien mat-
kustajatietojen välitys alihankkijoille.
5. Toteutus, mikä pitää sisällään vastaanoton, kuljetukset majoitukseen ja ohjelma-
palveluihin, lisäpalveluiden myynnin, muutoksen hallinnan.
6. Palaute, joka pitää sisällään verkoston sisäisen kuin asiakaspalautteen.
Toiminnanohjausjärjestelmän avulla operatiivisen toiminnan mahdollistama informaatio
kulkee aikaan ja paikkaan sitoutumattomasti prosessien eri vaiheissa. Nämä synnyttävät
mahdollistajia, jotka myöhemmin konkretisoituvat hyödyiksi. Mahdollistajia sekä hyö-
tyjä on kerätty hyötykartalle yhteistyössä informanttien kanssa.
1. Tilaustenkäsittelyn yhteydessä tiedot tilauksista ja niihin liittyvästä informaati-
oon kirjataan toiminnanohjausjärjestelmään kerran, josta ne ovat niiden luetta-
vissa joille on annettu oikeudet tähän.
2. Järjestelmään on kirjattu käytössä olevat resurssit, josta ne ovat luettavissa ja va-
rattavissa niiden osalta joille on annettu oikeudet tähän. Yhteistyökumppanit
voivat myös nähdä ja varata toistensa resursseja, mikäli heille on annettu oikeu-
det tähän.
3. Tilaustietojen ja nähtävissä olevien vapaiden resurssien avulla toimintasuunni-
telmien teko helpottuu ja nopeutuu.
4. Aikaan ja paikkaan sitoutumaton informaatio resursseista ja toimintasuunnitel-
mista, mahdollistamat muutoksen hallinnan ja lisämyynnin tehokkuuden.
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5. Aikaan ja paikkaan sitoutumaton tieto toimintasuunnitelmista ja muutoksista pa-
rantavat Ex ante –ohjattavuutta tarkemman ja paremman ohjausinformaation
laadun muodossa.
6. Tiedot tilauksista, asiakkaista ja mahdollisesta palautteesta tallentuvat tietokan-
taan mahdollistavat Ex post –seurattavuuden selkeämmin.
7. Ajan tasalla oleva informaatio vapaista resursseista mahdollistaa asiakkaan itse-
näiset tilaukset Internetin välityksellä.
8. Parantunut ohjausinformaatio parantaa palvelun laatua ja minimoi virheiden
määrää.
9. Ohjausinformaation parantumisen myötä henkilötyötunteja säästyy niin toimin-
nanohjaamisen kuluvan ajan lyhentyessä kuin henkilöstöresurssien tehokkaam-
man ohjautumisen myötä.
10. Ohjausinformaation parantumisen myötä resurssien hukkakäyttö pienenee te-
hokkaamman kohdistamisen seurauksena.
11. Erilaiset raportit toiminnasta, myynnistä yms. ovat saatavissa nopeasti ja helpos-
ti tietokannoista.
12. Palvelun saatavuus ja laatu nostavat asiakkaan kokemaa arvoa matkailupalvelus-
ta.
13. Henkilötuntien säästön ja resurssien tehokkaamman käytön myötä syntyy kus-
tannussäästöjä.
14. Erilaiset raportit toiminnasta mahdollistavat tehokkaamman markkinoinnin, tuo-
teportfolion suunnittelun ja hallinnan sekä hinnoittelun. Ajan tasalla olevat ra-
portit mahdollistavat myös tarkemman ja nopeamman informaation operatiivi-
sesta suorituskyvystä sekä palveluiden tai tuotteiden kustannusrakenteista.
Asiakkaan kokema arvo perustuu paremman ohjausinformaation mahdollistamasta pal-
velun toimintavarmuudesta, virheettömyydestä sekä joustavuudesta. Aikaan ja paikkaan
sitoutumaton informaatio mahdollistaa matkailupalvelun tuottamisen virheettömästi ja
joustavasti, kun muun muassa tiedot resursseista ja varauksista ovat kaikkien nähtävillä
ja hyväksikäytettävissä. Lisäksi muutostenhallinta ja virhetilanteiden korjaus tehostuu ja
parantuu.
Toiminnanohjausjärjestelmän käyttöön siirtyminen aiheuttaa kerta- jatkuvaluonteisia
kustannuksia, mutta uudet toimintamallit tuovat vastaavasti mahdollisesti merkittäviä
kustannussäästöjä, kun toiminnan suunnittelu ja ohjaus tehostuu. Toiminnan suunnitte-
luun kuluva aika vähenee, kun informaatio on löydettävissä yhdestä paikasta. Parem-
paan ohjausinformaatioon perustuva suunnittelu myös tehostaa niin henkilöstö- kuin
kalustoresurssien tehokkaamman allokoinnin ja käyttöasteen.
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Optioarvot toiminnanohjausjärjestelmän suunnitteluvaiheessa ovat varsin selkeitä. Toi-
minnanohjausjärjestelmä tukee olemassa olevia palveluita ja näiden tuottamista, uusien
toimintamallien muodossa. Yksi näistä tuli jo pilotin aikana esille – myyntityön aika- ja
paikkariippumattomuus, jossa ohjelmapalveluiden myyntiä pystyttiin tekemään vielä
tapahtuman kynnyksellä, kun vapaa kapasiteetti oli myyjien nähtävissä. Koska tiedot
asiakkaista, matkatapahtumista, myynnistä ja käytetystä kapasiteetista tallentuvat tieto-
kantaan, saadaan niistä johdettua erilaisia raportteja niin strategisen kuin operationaali-
sen toiminnan suunnitteluun ja tehostamiseksi.
Johtopäätökset
Kuten jo edellä teoreettista taustaa läpikäyvässä luvussa olevista tutkimuksista kävi il-
mi, oikean arviointimenetelmän löytäminen tietojärjestelmäinvestointien arvioimiseksi
on erittäin tärkeää. Perinteiset laskentatoimen menetelmät eivät ota huomioon tietojär-
jestelmäinvestointien erityispiirteitä. Hyötykarttamenetelmää käytettäessä tietojärjes-
telmän tuottavuuden ja suorituskyvyn arviointiin osallistuu henkilöitä monipuolisesti eri
tahoilta tietojärjestelmäinvestoinnin sidosryhmistä.
Vaikka hyötykartoitusmenetelmää on käytetty vasta vain toiminnanohjausjärjestelmän
kehitysvaiheessa, se näyttää soveltuvan hyvin siihen. Hyötykartoitusmenetelmä tuo yh-
teen tuottavuuden ja suorituskyvyn arvioimiseksi järjestelmän omistajan edustajia, pro-
sessin edustajia ja tietoteknisiä asiantuntijoita. Hyötykarttamenetelmän läpivienti ja kar-
tan laadinta toimii myös eri toimijoiden välisen kommunikaation tukena, selventää tie-
tojärjestelmän toimintaa, tarkoitusta ja sillä tavoiteltavia hyötyjä.
Optimaalista olisi, että hyötykartoitusmenetelmä käytettäisiin kohteena olevan toimin-
nanohjausjärjestelmän arviointiin sen elinkaaren kaikissa vaiheessa määräajoin. Tämä
mahdollistaisi tarkan kustannusseurannan sekä jatkuvan kehitysmahdollisuuksien ja
tarpeiden seurannan toiminnanohjausjärjestelmän osalta koko sen elinkaaren ajan.
Kun toiminnanohjausjärjestelmä saadaan jatkossa käyttöön, tulee karttaa sekä sen mah-
dollistajia ja hyötyjä tarkentaa. Tavoiteltuja hyötyjä tulisi testata kyselyin järjestelmän
omistajilta, teknisiltä kehittäjiltä ja prosessivastaavilta. Näin voidaan seurata, mitkä
hyödyistä ovat konkretisoituneet ja mitkä ovat jääneet optioiden tasolle. Päivitystoi-
menpiteiden seurauksena voidaan lisäksi löytää uusia mahdollistajia ja hyötyjä, mitä
hyötymenetelmän alustavassa läpiviennissä ei havaittu tai todeta joidenkin olevan mah-
dottomia.
Hyötykartoitusmenetelmä on erinomainen työkalu toiminnan ja sen vaikutusten tutkimi-
seksi. Sen avulla voidaan kohdistaa ja laskea informaatioteknologian hyötyjä, ketjutta-
malla mahdollistajia sekä hyötyjä. Hyötykartoitusmenetelmän toimivuus riippuu kui-
tenkin sen käyttäjien halukkuudesta ja sitoutuneisuudesta menetelmän käyttöön sekä
toimia sillä saavutettujen tulosten mukaisesti.
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Abstrakti: Lapin matkailun aluekehittämisessä niin yritysten kuin aluekehittäjien on kyettävä löytämään
omia toimintamuotojaan verkostoitumisen kautta. Luottamus vaikuttaa merkittävästi verkoston kokoon-
panoon, sillä se on voima, joka sitoo toimijat yhteistyöhön. Verkostomainen yhteistyö edellyttää toimi-
joilta verkoston tunnistamista ja tiedostamista sekä oman roolin paikallistamista. Liiketoimintaverkosto-
jen rinnalla vaikuttaa aluekehittäminen ja strategiatason verkostotoiminta. Strategioiden määritteleminä
ovat muodostuneet myös matkailun alueorganisaatiot eli verkostot, jotka toimivat yritysten toimintamah-
dollisuuksien edistäjinä. Alueellisten verkostojen yhteydessä kartoitetaan vuorovaikutusta, yhteydenpitoa
ja kommunikaatiota. Nämä antavat perustan luottamukselle, jonka mahdollistamana verkostotoimintaan
vakiintuu pitkäaikainen yhteistyö ja yhteistoiminnan kulttuuri.
Avainsanat: verkosto, systeemi, luottamus, kommunikaatio
Johdanto
Tässä artikkelissa pohditaan ja selvitetään verkostomaisen yhteistyön käytäntöjä ja ra-
kenteita, sekä millä tavalla ja missä muodoissa luottamus liittyy verkostomaiseen yh-
teistyöhön Lapin matkailualalla. Verkoston näkökulmana ovat ihmisten väliset suhteet
ja toimintakulttuuri sekä laajemmin matkailualan toimijoiden vuorovaikutus ja yhteistyö
toimintaympäristössä, jossa vaaditaan verkostoitumista ja yhteisiin tavoitteisiin sitou-
tumista.  Verkostomaista toimintaa kartoitetaan alueellisesta näkökulmasta eli laajalti
Lapin matkailun alueorganisaatioiden toimintaan nojaavan aineiston perusteella. Artik-
kelissa pyritään myös löytämään mahdollisia ratkaisuja siihen, miten alueelliset verkos-
tot ja liiketoimintaverkostot voidaan nähdä yhtenä kokonaisuutena ja mihin tavoitteisiin
verkoston toimijat suuntaavat toimintaansa. Kumpikaan verkostonäkökulma ei ole toisi-
aan pois sulkeva, vaan enemmänkin niiden tavoitteet voidaan nähdä eri suunnista ja
toisiaan täydentäen.
Matkailussa alueiden kehittämisstrategioihin ja liittyvä verkosto-käsitteen yleistyminen
korostui 1990-luvulla, jolloin useissa yhteyksissä korostettiin yhteistyöhön perustuvaa
toimintaa, josta käytettiin käsitettä verkosto. Verkoston määritelmä on kuitenkin jäänyt
vajavaiseksi ja käytännössä näiden käsitteiden yhteydessä ei ole juurikaan mainittu esi-
merkiksi verkostojen luonnetta ja rakennetta, tavoitteita ja tehtäviä tai verkoston rajoja.
(Komppula 2000, 18-19.) Yhteisölliset näkökulmat on myös jääneet matkailun toimi-
alan kohdalta puutteellisiksi. Yleisimmin verkostoja on kuvattu esimerkiksi sosiometri-
sin tai graafiteoreettisin menetelmin. Nämä kuvaavat verkostotoimijoiden suhteita, mut-
ta eivät anna syvällisempää kuvausta yhteistyön toimivuudesta.
Verkostot voidaan nähdä eriasteisina ja eri tavoin vakiintuneina sosiaalisina suhteina
toisistaan riippuvaisten toimijoiden välillä. Verkostosuhteen synty edellyttää keskinäi-
sen riippuvuuden havaitsemista ja hyväksymistä. Verkoston luonne nähdään enimmäk-
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seen pitkäkestoisena ja jatkuvana. Verkosto voidaan nähdä myös dynaamiseksi tavaksi
organisoitua. Dynaamisuus organisaatioympäristössä viittaa asioiden muuttumiseen ja
eri elementtien voimaan toisiinsa nähden. Verkostot sopivatkin hyvin muuttuviin olo-
suhteisiin joustavan rakenteensa johdosta. (Linnamaa & Sotarauta, 33-34.)
Tutkimustehtävä ja -menetelmät
Artikkeli perustuu Dynaaminen riskienhallinta (DyRHa) -projektiin, jonka tavoitteena
oli kehittää Lapin matkailun pk-sektorin verkostoitumista tuottamalla tietoa ja välineitä
verkostotoiminnan kehittämiseksi. Lisäksi tavoitteena oli selvittää yrityksien välisessä
toiminnassa tarvittavaan luottamuksen rakentumisen perusteita sekä mahdollisuuksia
verkostotoiminnan synnyttämiseen, jatkumiseen ja kehittymiseen.
Tutkimuskohteeksi matkailualan verkostoitumisnäkökulmasta valikoituivat Lapissa
toimivat matkailualan alueorganisaatiot. Lisäksi laajempana verkostona tarkastellaan
koko Lapin matkailutoimintaa niin julkisten organisaatioiden kuten rahoittajien sekä
yritysten keskenään muodostamien verkostojen kautta. Alueorganisaatio on yleensä
yhden tai useamman kunnan alueelle perustettu rekisteröity yhdistys, osakeyhtiö tai
osuuskunta. Alueorganisaation tehtäviin kuuluu matkailuelinkeinon toimintamahdolli-
suuksien edistäminen, yhteistyön koordinointi alueella, matkailustrategian käytännön
toteutus sekä edunvalvonta muiden matkailutoimijoiden kanssa. Määritelmän on pää-
sääntöisesti muodostanut Suomen matkailun alueorganisaatioiden yhdistys (Suoma).
Alueorganisaatiot toimivat yritysten markkinointikanavana niin kotimaassa kuin ulko-
mailla. (Santala, Vesterinen & Moilanen 2004, 18.)
DyRHa -projektissa pyrittiin kartoittamaan verkostojen riskien sekä luottamuksen hal-
lintaa. Luottamuksen tehtävä on mahdollistaa toimiva yhteistyö ja verkostotoiminta.
Verkostoyhteistyön toimivuuden selvittäminen edellyttää vaaditun luottamuksen ja sii-
hen liittyvän toiminnallisuuden kartoittamista sekä uuden tutkimustiedon tuottamista.
Luottamusta voidaan tarkastella verkoston eri ulottuvuuksien kautta. Projektissa oli tar-
koitus selvittää Lapin matkailualan verkostoitumisprosesseja. Ensisijainen tavoite oli
muodostaa jonkinlainen viitekehys verkostoissa olevalle luottamukselle, sen syntymi-
selle ja ylläpitämiselle. Tutkimustehtävä kohdistuu verkostojen perustana olevien luot-
tamuksen ja kommunikoinnin suhteen tarkasteluun.
Artikkelissa käytettävä aineisto perustuu DyRHa-projektin verkostoteemalla kerättyyn
aineistoon. Sen muodostavat puolistrukturoidut teemahaastattelut sekä verkkokysely.
Haastattelut kohdistuivat alueorganisaatioiden toimintaan ja ne toteutettiin pääasiassa
puhelimitse. Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Artikkelissa hyödynnettiin
määritelty osa haastatteluaineistosta. Aineiston analyysivaiheessa hyödynnettiin tee-
moittelua sekä sisällöllistä analyysitapaa. Kysely suunnattiin matkailualan yrityksille,
jotka kuuluvat johonkin alueorganisaatioon. Verkkokysely toteutettiin Webropol -
ohjelmistolla.
Verkostot toimintamuotona Lapin matkailussa
Organisatorisella tasolla verkostolla tarkoitetaan pitkäaikaista, lähinnä strategista, luot-
tamukseen perustuvaa, kaikkia osapuolia hyödyntävää yhteistyötä (Hakanen, Heinonen
& Sipilä 2007, 43-44). Verkostojen tarkastelunäkökulmat voidaan Vesalaisen (2002, 24-
26) mukaan jakaa sosiaalipsykologisiin, talousteoreettisiin sekä liikkeenjohdollisiin.
48
Artikkelin näkökulma kohdistuu sosiaalipsykologiseen näkökulmaan. Siihen liittyviä
tasoja on kolme: 1) sosiaalisen vaihdannan teoria, 2) sosiaalisen pääoman teoria ja 3)
oppivan organisaation tarkastelutapa. Sosiaalisen vaihdannan teoria muodostuu siten,
että osapuolten motiivi harjoittaa yhteistyötä riippuu siitä, miten tärkeänä yhteistyö-
kumppanilta saatava hyöty koetaan ja mikä mahdollisuus on saada vastaava hyöty toi-
saalta. Sosiaalinen pääoma muodostuu rakenteellisesta, kognitiivisesta sekä suhteiden
luonnetta kuvaavien ulottuvuuksien kautta. Kaikki ulottuvuudet kuvaavat verkostossa
olevaa vuorovaikutusta. Oppimisen näkökulma liittyy yksilöiden oppimisprosesseihin
verkostoympäristössä. Hakanen ym. (2007, 44) määrittelevät liiketoimintapohjaisen
verkoston prosessiksi, jossa yhteistyöyritysten tieto, osaaminen ja arvot yhdistetään li-
säarvoa tuottavaksi toiminnaksi.
Verkosto ei tarkoita suoraa yhteneväisyyttä yhteistyö -käsitteen kanssa. Verkoston eri-
tyispiirteitä ovat keskinäisriippuvuus, toimijoiden muodostama yhteinen intressi sekä
vastavuoroisuus. Verkostoon liitetään yleensä myös tasa-arvoisuuden vaatimus, jolloin
perinteiset hierarkiset käyttäytymismuodot väistyvät ja toimijoiden välillä mahdollistuu
osaamisen jakaminen ja täydentyminen. (Linnamaa & Sotarauta 2001, 62-63.)
Linnamaa ja Sotarauta (2000, 34-35, 37) ovat määritelleet tämän artikkelin kannalta
merkityksellisen verkostomuodon, joka on alueellinen kehittäjäverkosto. Linnamaa ja
Sotarauta kuvaavat tätä verkostoa löyhästi organisoituneeksi strategiseksi verkostoksi.
Tällainen verkosto muodostuu tavallisimmin jonkun hankkeen ympärille ja perustuu
alueen kehittämiseen yhteistyön avulla. Alueellinen kehittäjäverkosto muodostuu esi-
merkiksi kunnan, yrittäjien, oppilaitosten ja TE-keskusten tai kansalaisjärjestöjen välil-
le.
Alueellisen kehittäjäverkoston määritelmää voidaan soveltaa myös matkailun alueorga-
nisaatioiden kohdalla. Näitä organisaatioita toimii lähes jokaisen kunnan tai kuntien
muodostamalla alueella. Niiden toiminta on organisoitu pääasiassa joko yhdistys- tai
osakeyhtiömuotoisesti. Vaikka alueiden välillä on eroja niin koon kuin historian osalta,
alueorganisaatioiden toiminnalle on asetettu vuonna 2003 Lapin matkailustrategian
edellyttämiä tavoitteita. Alueorganisaatiot ovat toimintatavoiltaan siis hyvin samankal-
taisia johtuen niille asetetuista tavoitteista ja tehtävistä.
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MARKKINAT
Matkanjärjestäjät
 Alueorganisaatiot
 Yritykset
 TUOTTEET
Kuva 1. Työnjako Lapin alueen matkailussa (Laakkonen 2005)
Kuvassa 1 on havainnollistettu Lapin alueen matkailutoimijat ja heidän asemansa.
Ylimpänä toimintaa ohjaamassa ovat markkinat, jotka tuovat mukaan myös kilpailuase-
telman. Tällä alueella toimivat matkanjärjestäjät, joiden rooli muodostuu kohdemaan
matkailutuotteiden välittämisestä asiakkaille. Matkanjärjestäjät muodostavat myös tär-
keän tietokanavan alueorganisaatioihin ja yrityksiin päin, sillä heillä on asiakasrajapin-
nan tuntemus ja mahdollisuus antaa ennakoivaa tietoa matkailijoiden asenteista ja tar-
peista käytännössä. Kauppa- ja teollisuusministeriön alaisuudessa toimiva Matkailun
edistämiskeskus (MEK) muodostaa valtakunnallisen asiantuntijatason, jossa hoidetaan
imagomarkkinointia niin ulkomailla kuin kotimaassa. Tärkeitä yhteistyökumppaneita
ovat myös lentoyhtiöt.
Maakuntien liitolla on myös tärkeä rooli matkailussa. Liitoilla on lakisääteinen alueke-
hittämisen tehtävä, jolloin heidän vastuullaan on matkailun strateginen suunnittelu.
(Santala ym. 2004, 36.) Lapin liitto on toteuttanut uuden matkailustrategian vuosille
2007–2010. Strategiatyö on tehty yhteistyössä eri alueorganisaatioiden kanssa ja sen
pohjalta toteutetaan matkailuun liittyviä hankkeita tulevaisuudessa.
Seuraava taso on suuraluetaso eli Lappitaso. Siellä toimintaa koordinoi Lapin Markki-
nointi Oy, joka toimii myös alueorganisaatioiden yhteistyön koordinoijana markkinoin-
nissa. Suuraluetason alla toimivat siis alueorganisaatiot sekä erilaiset yrittäjäyhdistykset
ja matkailukeskukset. Pääasiassa toimintaa on pyritty tiivistämään yhdeksi alueorgani-
Suuralueyhteistyö
Lapin Markkinointi Oy
MEK + liikenneyhtiöt
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saatioksi, mutta niiden sisällä on yleensä alueellisesti pienempiä yksiköitä, jotka toimi-
vat tiiviissä yhteistyössä alueorganisaatioiden kanssa. Alueorganisaatiot muodostuvat
yrityksistä ja niiden keskuksena voivat olla joko suuremmat hiihtokeskukset ja yksittäi-
set yrittäjät sekä muut alueella toimivat kehittäjät. Nämä henkilöt koordinoivat ja ohjaa-
vat alueellisten verkostojen toimintaa. Eri tasot ovat keskenään vuorovaikutuksessa ja
pohjimmiltaan esimerkiksi aluetaso ja suuraluetaso muodostavat näkemyksensä hyvin
pitkälti yritysten tarpeiden kautta.
Keskeisintä matkailussa ovat tuotteet, joita tarjoavat yleensä ohjelmapalveluyritykset.
Näiden ohessa tarvitaan majoitus- ja ravitsemuspalveluita asiakkaan viipymisen ajaksi.
Lisäksi kuljetusyritykset hoitavat asiakkaiden kuljetukset kohdepaikkaan sekä eri käyn-
tikohteiden välillä. Alueorganisaatiot ovat mukana myös tuotteiden kehittämisessä. Eri
alueilla tuotteista pyritään muodostamaan ns. paketoituja matkailutuotteita, jotta niitä
voidaan edelleen markkinoida yhtenäisen tuotekuvan ja alueellisen imagon alla. Verkos-
toituminen edesauttaa siis markkinointia, alueen imagon rakentamista sekä tuotteista-
mista.
Verkostossa voidaan nähdä seuraavat keskeiset elementit: valta, kontrolli, sopimus, pää-
määrä ja luottamus. Valta voidaan perustella Mintzbergin (1983, 24) mukaan resurssien,
teknisten taitojen tai tietämyksen kontrolloimisen kautta. Aluekehittäjien näkökulmasta
valta voidaan määritellä verkoston jäsenten osaamisen, resurssien sekä ajattelu- ja toi-
mintatapojen yhdistämisessä. Tällöin koordinoijan on tunnistettava toimintaympäristös-
sä olevia näkymättömiä piirteitä sekä mahdollisia muutoksia. (Sotarauta, Kosonen &
Viljamaa 2007, 61.) Sopimukset voivat olla joko suullisia tai kirjallisia ja ne perustuvat
yleensä molemminpuoliseen hyödyn tavoitteluun. Päämäärä kokoaa verkoston toimintaa
yhdenmukaiseksi ja luottamus sitouttaa verkoston toimijoita yhteisen päämäärän mah-
dollistamiseksi. Mäkelä ja Ruokonen (2005, 21) näkevät sosiaalisen pääoman ja luotta-
muksen vahvistavan yksilöiden ja ryhmien välistä yhteistyötä, toimintojen koordinointia
sekä toimijoiden välistä sosiaalista tukea.
Koskela, Koskinen ja Lankinen (2007, 107) nostavat esille lisää verkostotoimintaan
liittyviä käsitteitä yksittäisen toimijan näkökulmasta. Näitä ovat aktiivisuus, tavoitetta-
vuus, pääsy ja ohjaus. Aktiivisuus kuvaa toimijan osallistumista verkoston toimiin. Ta-
voitettavuudella tarkoitetaan sitä, miten nopeasti toimijat saavat yhteyden muihin toimi-
joihin verkostossa. Pääsy kuvaa kunkin toimijan mahdollisuutta saada haltuun verkos-
tossa olevia resursseja ja tietoja. Ohjaus taas kuvaa toimijan asemaa suhteessa verkoston
resursseihin.
Linnamaa ja Sotarauta (2000, 136-137) toteavat, että lisääntynyt yhteistyö eri toimijoi-
den välillä on vaikuttanut myös yhteisöllisten forumeiden ja vuorovaikutustilojen muo-
dostumiseen. Forumilla tarkoitetaan lähinnä työryhmiä, keskusteluryhmiä, julkisia tilai-
suuksia sekä konferensseja. Forumit voidaan jakaa virallisiin ja epävirallisiin tilaisuuk-
siin, joten niillä voi olla erilaiset, mutta toisiaan täydentävät roolit ja tavoitteet. Jotkut
forumit voivat keskittyä enemmän strategisen tason linjauksiin toisten ollessa enemmän
yhteisöllisyyttä ja ilmapiiriä kehittäviä tapaamisia.
Verkostojen myötä yritysten ja organisaatioiden välisissä suhteissa ovat korostuneet
muun muassa pitkäaikaisuus, läheisyys ja syvällisyys. (Hakanen, Heinonen & Sipilä
2007.) Verkostoituminen edellyttää yhteistoimintakulttuurin muodostumista ja vaatii
toimijoilta verkosto-osaamista. Pirneksen (2002, 47-50) mukaan verkosto-osaaminen
51
koostu sisäisestä tehokkuudesta, ulkoisesta tehollisuudesta sekä aikaperusteisesta toi-
minnasta. Sisäisellä tehokkuudella tarkoitetaan yrityksen sisäisiä toimintoja ja ulkoisella
tehollisuudella seurausta yrityksen ja ympäristön vuorovaikutuksesta. Verkosto-
osaamisessa täytyy pystyä yhdistämään niin joustavia, yksilöllisiä toimintatapoja kuin
hierarkkisia käskytysorganisaatiomalleja. Verkosto-osaamista voidaan soveltaa monissa
organisaatioissa ja yrityksissä, mutta toimijoiden osaamistaso ja valmiudet eivät välttä-
mättä ole riittäviä, jotta verkosto-osaamista voidaan oikeasti hyödyntää. Sähköiset pal-
velut liittyvät olennaisesti verkosto-osaamiseen, sillä niiden avulla toimintaa on mahdol-
lista tehostaa ja tehollistaa sekä saavuttaa joustavuutta ja nopeutta.
Lisäksi verkosto-osaamisen tulisi kattaa viestintätaidot, epävarmuuden hallinnan, val-
miudet luottamukselliseen, sosiaaliseen kanssakäymiseen sekä motivaation pyrkiä yh-
teisöllisiin tavoitteisiin. Verkoston toimivuus on kiinni sen muodostavista toimijoista ja
heidän halusta toimia yhteistoimintaa edistävällä tavalla. Pirnes (2002, 78) esittää toi-
mivan verkosto-organisaation ominaisuuksiksi toiminto-ohjausta, yhteisiä pelisääntöjä,
rutiineja sekä ajatusta verkoston jäsenen roolista niin esimiehenä kuin työntekijänä.
Verkostojen luonnetta kuvaavat riippuvuussuhteet verkoston toimijoiden kesken. Riip-
puvuus muodostuu taloudellisten tai oikeudellisten resurssien varaan. Lisäksi toimijoi-
den päämäärien erilaisuus ja eri intressien yhdistäminen on osa verkostoajattelua. Yh-
delläkään yksittäisellä toimijalla ei voi olla sellaista valtaa, että toiminta perustuisi sen
varaan. Verkoston luonteeseen kuuluu myös toimijoiden suhteiden muodostuminen.
Toimijat voivat sijoittua verkostossa eri roolien tai tavoitteiden myötä tietyllä tavalla.
Näistä positioista muodostuu yleensä säännönmukaisuuksia. (Klijn 1997, 31-33.)
Linnamaa ja Sotarauta (2001, 60-61) toteavat, että verkostot teoreettisessa mielessä ovat
riittämättömiä ja utopistisia käytännön kannalta. Verkostojen ominaispiirteenä voidaan
nähdä tilannesidonnaisuus, jolloin on hankala muodostaa verkostokäyttäytymisen yleis-
pätevää teoriaa. Verkosto on hyödyllinen organisointitapa erityisesti muuttuvissa toi-
mintaympäristöissä ja toteutettaessa yhteistyötä. Nykyisissä toimintaympäristöissä muu-
tokset ja epävarmuus ovatkin yleistyneet. Matkailualalla muuttuvat tilanteet ovat yleisiä.
Lisäksi eri osatekijöiden vahva riippuvaisuus (ks. Kuva 1) edellyttää kaikkien tahojen
toimintojen muuttumisen ja kehittymisen huomioimista.
Verkostojen ja ei-verkostoituneiden organisaatioiden raja on nykyisin hyvin hatara yh-
teistoiminnallisen kulttuurin kehittymisen ansiosta. Ståhle ja Grönroos (1999, 82-83, 90,
100-103) ovat jaotelleet organisaatioiden toimintaympäristöt mekaanisiin, orgaanisiin
sekä dynaamisiin ympäristöihin. Dynaamisessa toimintaympäristössä korostuvat ver-
kostoituminen, toimijoiden keskinäinen yhteistyö ja spontaani vuorovaikutus. Tiedon
virtaus voidaan nähdä eri tavalla eri ympäristöissä. Mekaanisessa toimintaympäristössä
tieto virtaa yksisuuntaisesti ja orgaanisessa ympäristössä taas molemminpuolisesti. Dy-
naamisessa toimintaympäristössä tiedon virtaus toteutuu useaan suuntaan eri toimijoi-
den aloitteista. Tiedon virtaus on keskeytymätöntä ja elää tilanteiden mukaan.  Nykyisiä
organisaatioita kuvastaa vahvasti tietämyspohjainen perusta. Organisaation rakenteen ja
kulttuurin on tuettava tiedon jakamista ja hyödyntämistä.
Aula on kuvannut organisaatioympäristöä kaaosteoreettisesta näkökulmasta. Kaaosteo-
ria sisältää erilaisia malleja, käsitteitä ja metodeja. Kaaosteoria on tutkimussuuntaus,
joka kohdistuu vakaiksi uskottuihin järjestelmiin, joiden käyttäytyminen voi kuitenkin
muuttua ennakoimattomasti epätasapainoiseksi. Tieteellisessä merkityksessä kaaoksen
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käsite eroaa sen arkipäiväistyneestä merkityksestä, jolla kuvataan lähinnä epäjärjestystä.
Kaoottinen ilmiö on ennustamaton, muttei kuitenkaan täysin sattumanvarainen. Kaaok-
sella on yhteyksiä muutokseen ja dynaamisuuteen. Muutos nähdään sisäisenä ominai-
suutena, jolloin organisaatio toimii aktiivisesti ympäristöään muuttaen. Dynaamisuudel-
la tarkoitetaan sitä, että jonkin järjestelmän tila tai käyttäytyminen muuttuu ajan myötä
säilyttäen silti perusominaisuutensa. Organisaatio on siis järjestelmä, joka käyttäytyy
kaoottisen järjestelmän tavoin sisäisen rakenteensa sekä dynaamisten ominaisuuksiensa
johdosta. (Aula 1999, 23-24, 58, 108, 240.)
Kompleksisuudella voidaan myös selittää verkostojen luonnetta. Verkosto ei voi pysäh-
tyä paikoilleen vaan se elää niin sisäisten prosessien kuin ulkoapäin asetettujen vaati-
musten mukaisesti. Lapin matkailualalla verkostojen muutoksiin vaikuttavat ensinnäkin
erilaisten matkailustrategioiden tavoitteet, julkisten organisaatioiden toimenpiteet sekä
paikallinen, kunnallistasolla tapahtuva toiminta. Systeemiteoria ja kompleksiset systee-
mit kuvaavat organisaation suhdetta ympäristöönsä. Systeemiteorian luonne on interak-
tiivinen. Teorian mukaan yksilö ei ainoastaan toimi ympäristössään vaan pyrkii samalla
määrittelemään sitä. (Lorsch 1987, 53.) Systeemiteoria käsittää organisaation muodos-
tuvan toisistaan riippuvaisista osatekijöistä, jotka ovat vuorovaikutuksessa muuttuvassa
ympäristössään. Muutos yhdessä osatekijässä vaikuttaa koko organisaatioon. Organisaa-
tion toiminnassa nähdään selkeä prosessi, joka muodostuu panoksista ja tuotoksista.
Panokset muodostuvat resurssien ja raakamateriaalin myötä. Näitä voivat olla esimer-
kiksi asiakkaat, raha, teknologia tai materiaali. Tämä prosessi on esitetty kuvassa 2. Ma-
teriaalivirrat kulkevat systeemin rajapintojen kautta. Rajapinnoilla on merkittävä rooli
valikoidessa, arvioidessa ja käyttäessä systeemin panoksia ja tuotoksia. Kaikkien osate-
kijöiden aktiviteettien koordinoinnin mahdollistaja on kommunikaatio. Kreps (1989, 94-
96.)
Kuva 2. Systeemin transformaatiomalli (Kreps 1989, 95)
Perinteiset systeemiteoriat eivät kuitenkaan huomioi riittävästi organisaatioiden inhimil-
listä, ihmisistä koostuvaa kulttuuria (Aula 1999, 245). Verkostot muodostuvat ihmisistä
ja heidän suhteistaan, joten on mielekästä pohtia verkostoja yhteisöllisyyden kautta.
Yksi näistä yhteisöllisyyden muodostavista tekijöistä on luottamus.
Ympäristö
Panokset
Rajapinta
Systeemi
Rajapinta
  Tuotokset
Sisäiset prosessit
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Luottamus yhteisöllisyyden muodostajana
Verkostoissa esiintyvää luottamusta ei voida tarkastella muutoin kun henkilöiden suh-
teiden ja toimintojen kautta johtuen sen aineettomasta muodosta. Tällöin ei voida riittä-
vän tarkalla tasolla mitata luottamuksen määrää tai asettaa jotain tiettyä tavoiteltavaa
luottamuksen astetta, sillä luottamus on jatkuvasti muuttuvaa sosiaalista pääomaa. Luot-
tamuksen tutkimus on keskittynyt vahvasti löytämään niitä ominaisuuksia ja toimintoja,
joiden ymmärtäminen avaa mahdollisuuksia ymmärtää siihen liittyviä rakenteita, vai-
kuttaa luottamuksen syntymiseen ja vahvistaa sen olemassaoloa. Sosiaalisen pääoman ja
luottamuksen tutkimus ei ole kuitenkaan kritiikitöntä. Lintula (2007, 98-99) kritisoi so-
siaalisen pääoman runsasta tutkimusten määrää. Hän toteaa sosiaalisen pääoman tutki-
musten tavoittelevan liian suuria päämääriä. Sosiaalinen pääoma nähdään liian helposti
vastauksena kaikkiin ongelmiin esimerkiksi organisaatioissa. Lintula kritisoi myös luot-
tamuksen ja vallan suhteen tarkastelunäkökulman puuttumista.
Kritiikistä huolimatta luottamusta käsittelevä tutkimus tuo uusia näkökulmia olemassa
oleviin teorioihin. Lisäksi luottamuksen tuomat hyödyt vaikuttavat monella tasolla. Sen
osoittaa myös William Ouchi, joka kuvaa kirjassaan Teoria Z japanilaista yrityskulttuu-
ria ja toteaa luottamuksen ja läheisyyden muodostavan perustan toimivalle, tehokkaalle
ja laadukkaalle yritystoiminnalle. Ouchi kuvaa luottamuksen olemusta siten, että ryhmä
voi painostuksen avulla pakottaa työympäristön toimimaan luottamuksen arvoisesti.
Tämä tarkoittaa, että sietoraja epäluottamusta kohtaan madaltuu, joka johtaa työntekijän
erottamiseen. Yhdessä toimiminen ja tavoitteisiin pyrkiminen luovat yhteistä kulttuuria.
Henkilöstö koetaan yrityksen suurimpana voimavarana ja sen perehdyttäminen organi-
saation kulttuuriin ja työskentelytapoihin nähdään tärkeänä. (Ouchi 1982, 185-186.)
Jotta luottamuksen käsitettä voitaisiin selventää, voidaan sitä tarkastella eri tasoilla:
? sopimusperusteinen luottamus
? tietämys/osaamisperusteinen luottamus
? kokemusperustainen luottamus
? hyväntahtoisuuteen perustuva luottamus
? laskelmoitu, peloteperusteinen luottamus
Sopimusperusteinen luottamus perustuu sananmukaisesti kirjalliseen tai suulliseen so-
pimukseen. Kirjalliset sopimukset ovat toimivia tilanteissa, joissa epävarmuus on suu-
rempi sekä panokset korkeampia. Tietämysperusteinen luottamus liittyy toimijan asian-
tuntemukseen ja ammattitaitoon. Kokemusperäinen luottamus taas liittyy aiempiin ko-
kemuksiin luotettavasta toimijasta. Tässä luottamuksen muodossa aika on merkittävä
tekijä. Lisäksi toisten toimijoiden kokemukset itselle tuntemattomista toimijoista voivat
synnyttää luottamusta. Tämä perustuu seuraavaan kaavaan: jos a luottaa b:hen, joka
luottaa c:hen, voi a myös luottaa c:hen. Hyväntahtoisuuteen ja tunteeseen perustuva
luottamus on pitkäaikaisen yhteistyön tulos. Tietämys- ja osaamisperusteinen luottamus
pohjautuu toisen toimijan osaamisen tunnistamiseen ja luotettavuuteen. Peloteperustei-
nen luottamus liittyy sopimukselliseen tilanteeseen, jossa toimijoiden luottamus perus-
tuu pelkoon oman maineen menettämisestä ja jossa toimijat tietoisesti käyttäytyvät va-
rovaisesti. (Sheppard & Tuchinsky 1996, 144-145; Vesalainen 2002, 47, 99-100; Toivo-
la 2005, 59-61; Koskela ym. 2007, 122-123; Sako 1992, 37-39.)
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Luottamus merkitsee ennen kaikkea toimintaympäristöön ja -kulttuuriin sekä toimijoi-
den verkostoitumiseen liittyviä tekijöitä. Mäkipeska ja Niemelä (2005, 236-237) ovat
määritelleet luottamusdynaamisiksi ominaisuuksiksi seuraavia ominaisuuksia, joita voi-
daan mieltää verkostojen luottamuspääomaksi: vastavuoroisuus, avoimuus, sitoutumi-
nen, arvostus ja turvallisuus. He määrittelevät luottamuksen sijainniksi organisaation
syvärakenteet. Samaa rakennetta kuvaa myös Aula (1999, 247-248), joka jakaa organi-
saatiokulttuurin näkyvään ja näkymättömään. Implisiittisessä kulttuurin tasossa eli nä-
kymättömissä sijaitsevat ne yhteisölliset pelisäännöt, joiden muuttaminen esimerkiksi
verkostoitumisen yhteydessä on hidasta. Yleensä muutokset tapahtuvat kulttuurin näky-
vässä osassa, mutta kyseessä ei ole tällöin niin pysyvä rakenteellinen muutos. Schein
(2004, 29) toteaa organisaatiokulttuurin elementtien määrittävän strategiaa, päämääriä ja
toimintatapoja. Kulttuuri on tällöin tiedostamaton ja piilevä voima, joka määrittää orga-
nisaation käyttäytymistä, käsitystapoja ja ajatusmalleja.
Luottamus verkostossa tai organisaatiossa voidaan paikallistaa erilaisten tasojen avulla.
Muun muassa Stenvall ja Virtanen sekä Toivola ovat määritelleet luottamuksen roolin
mukaisesti yhteistoiminnan eri tasoja. Stenvall ja Virtanen (2007, 84-85) näkevät vuo-
rovaikutussuhteissa neljä tasoa, jotka ovat 1) syvä yhteistyö, 2) yhteistyö, 3) kilpaileva
vuorovaikutus sekä 4) vihamielinen vuorovaikutus. Syvä yhteistyö tarkoittaa vahvaa
luottamusta toimijoiden välillä, jolloin toimijoilta edellytetään vastuullista käyttäyty-
mistä ja toisten toimijoiden huomioon ottamista. Syvän yhteistyön rakenne perustuu
lähtökohdalle, jossa jokainen hyötyy vuorollaan ja kaikkien intressit otetaan kokonai-
suuden kannalta huomioon. Yhteistyössä vuorovaikutuksessa voidaan saavuttaa kaikkia
osapuolia tasapuolisesti hyödyttävä tilanne (win-win). Luottamus perustuu vaihtoon eli
toimijat luottavat sen verran toisiin kuin katsovat itse hyötyvänsä vuorovaikutuksesta.
Kilpaileva vuorovaikutus liittyy tilanteeseen, jossa toimijoilla on keskenään ristiriitaisia
intressejä. Näiden koordinoimiseksi tarvitaan pelisääntöjä ja kompromisseja. Vihamieli-
sessä vuorovaikutuksessa vallitsee epäluottamus ja kaikkien toimijoiden oman edun
ajaminen.
Toivola (2005, 57) jäsentää verkoston luottamuksen ja yhteistyön kolmen tason kautta.
Ensimmäinen taso muodostuu käynnistys/kokeiluvaiheesta, jossa pyritään muodosta-
maan yhteisiä toimintatapoja. Seuraava taso perustuu molemminpuoliseen vaihdantaan,
jolloin luottamuksen rooli on keskeinen. Lopulta kolmannessa tasossa toteutuu tiivis
vuorovaikutus ja syventynyt integraatio. Tällöin saavutetaan verkostotoiminnassa aito
kumppanuus.
Kommunikaatio verkoston toiminnoissa
Jokaiseen verkostoon muodostuu omanlaisensa toiminta- ja viestintäkulttuuri. Aiem-
missa kappaleissa todettiin luottamuksen muodostuvan verkoston syvärakenteeseen ja
toimintakulttuuriin. Tässä kappaleessa selvitetään sitä, miten luottamukseen päästään
tietämyksen vaihdon välityksellä ja miten sitä ylläpidetään yhteistyön aikana. Verkos-
tossa korostuu tällöin kommunikaation merkitys. Kommunikaatio ja viestintä tarkoitta-
vat samaa asiaa ja niitä käytetään nykyisin rinnakkain. Molemmilla käsitteillä tarkoite-
taan informaation vaihdantaa ihmisten välillä tai informaatioiden vaihtoprosessia. (Rau-
tavaara 1983, 88.) Aulan (1999, 22) määritelmän mukaisesti ”viestintä on tietyssä or-
ganisatorisessa kontekstissa tapahtuva prosessi, jossa ihmiset yhdessä sanomien avulla
luovat, ylläpitävät, käsittelevät ja muokkaavat merkityksiä”.
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Verkoston tai organisaation toimiva vuorovaikutusprosessi sekä viestintäjärjestelmä
vahvistavat sen sosiaalista järjestelmää. Viestinnällä tarkoitetaan tiedonkulkua ihmisten
kesken. Viestintä tukee yhteisön visiota ja päämääriä sekä muodostaa perustan yhteis-
työlle. Organisaatioviestintä tarkoittaa riippuvuussuhteisiin perustuvaa tietojen vaihtoa
viestintäverkoissa. Verkolla tarkoitetaan viestin kulkureittiä. Onnistunut viestintä vaatii,
että viestin lähettäjällä ja vastaanottajalla on käytössä molempien ymmärtämä ja samoin
tulkitsema merkkikieli. (Juuti 1999, 142-146.) Aula (1999, 90) toteaa, että viestintä tur-
vaa yhtenäistä toimintaa organisaatioissa. Toimiva vuorovaikutus edistää toimijoiden
valintojen tekemiseen ja toimintaan liittyvien implisiittisten eli toimintaan sulautuvien,
näkymättömien mallien syntymistä ja organisaatiokulttuurin muodostumista. Tällöin
viestinnän tarve vähenee. Ryhmä toimii muodostuneen yhteistoimintakulttuurin ja sii-
hen liittyvän luottamuksen pohjalta.
Tiedonvälitys ja luottamus liittyvät olennaisesti yhteen. Tiedonvälitystä edistävä organi-
saatiokulttuuri ja luottamus muodostavat perustan organisaatioiden toiminnalle. Tiedon
jakamista ei tapahdu, elleivät toimijat näe yhteistoiminnan merkitystä oman työnsä kan-
nalta.  (Akamavi & Kimble 2005, 4-5.) Luottamus muodostuu tietämyksen vaihdannan
välityksellä, yhteisen kielen ja ymmärryksen kautta (Davenport & Prusak 2000, 98).
Teknologiset viestintäjärjestelmät täytyy kytkeä yhteistoimintakulttuuriin. Lisäksi ver-
kostolla on oltava olemassa yhteistoimintaa mahdollistava rakenne sekä mahdollisuus
hyödyntää verkoston jäsenien osaamista. (Lehtonen 2000,  206.) Organisaatioiden ja
verkostojen sisäisessä viestinnässä käytettäviä verkkopohjaisia viestintävälineitä ovat
intranet, exranet sekä verkkokeskustelutilat ja weblogit. Intranet ja extranet toimivat
samalla periaatteella eli keskustelu- ja tietoa sisältävälle alueelle pääsevät vain ne henki-
löt, jotka kuuluvat kyseiseen organisaatioon tai verkostoon. Intranet tarkoittaa yksittäi-
sen organisaation tilaa ja extranet on tarkoitettu myös yhteistyökumppaneille ja sidos-
ryhmille.
Yleensä tiedon saatavuus ja hyödynnettävyys vaativat mahdollisimman helppokäyttöis-
tä, toimintaan sulautettua (embedded) järjestelmää. Tehokkaille viestintävälineille voi
olla olemassa selkeä tarve, mutta kuten Davenport ja Prusak (2000, 89) toteavat, jokai-
seen verkostoon ja yhteisöön täytyy luoda omaan kulttuuriin sopiva kommunikointitapa.
Tiedon olemassaolo ei takaa sen hyödynnettävyyttä. Lisäksi Davenport ja Prusak (2000,
93) kokevat sekä kasvokkain kohtaamisen, että sähköisesti tapahtuvan kommunikoinnin
tärkeäksi ja edellyttävät mahdollisuuksien luomista molemmille kommunikointimuo-
doille.
Tulokset
Alueorganisaatioiden muodostamat verkostot ovat dynaamisia ja riippuvaisia eri tahojen
ja toimijoiden päätöksistä. Suuntaviivat alueorganisaatioiden toiminnalle määrittävät
matkailustrategiat, jotka laaditaan pääosin koko Lapin tasolla ja joita laaditaan myös
pienemmillä toimijatasoilla. Alueorganisaatioiden kesken on olemassa eroavaisuuksia
niin rakenteen kuin toimintamuodon osalta. Osa alueorganisaatioista on suhteellisen
nuoria, 2000-luvun alussa perustettuja yhteisöjä, toiset taas ovat toimineet pidemmän
aikaa matkailun aluevaikuttajina.
Verkostojen tärkein tehtävä on tiedonvaihto toimijoiden välillä. Verkostojen toiminnas-
sa luottamuksella katsotaan olevan vaikutusta erityisesti tiedon jakamisessa ja välittämi-
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sessä.  Luottamus mahdollistaa toimintakulttuurin, jossa tiedonvaihto on avointa ja pe-
rustuu rehellisyyteen ja tasa-arvoisuuteen. Luottamusta edistävät ominaisuudet ovat
avoimuus, tasa-arvo sekä rehellisyys. Avoimuus edellyttää, että kaikkia osapuolia hyö-
dyntävää tietoa on jaettava riittävästi ja sille on varmistettava tarvittaessa nopea saata-
vuus. Tasa-arvolla pyritään huomioimaan jokainen verkostotoimija ja välittämään kaik-
ki oleellinen tieto kaikille asianosaisille ketään toimijaa suosimatta ja syrjimättä. Rehel-
lisyys perustuu tiedon oikeellisuuteen ja luotettavuuteen liiketoimintaidean mukaisesti,
vaikkakaan kaikkia salassa pidettäviä, arkaluonteisia tietoja kilpailuedun säilyttämiseksi
ei voida pitää julkisina. Tietyt yhteiset tiedot taas edellyttävät avoimuutta verkoston
olemassaolon perustana.
Verkosto muodostuu eri intressejä ja tavoitteita omaavista toimijoista. Sitoutuminen
matkailuverkostoon tapahtuu pääasiassa jäsenmaksujen kautta. Jäsenmaksulla yritys saa
itselleen näkyvyyttä sekä mahdollisuuden vaikuttaa alueensa matkailutoimintaan. Yritys
voi myös osallistua eri tapahtumiin, kuten esimerkiksi messuille oman alueensa vaikut-
tajana. Sitoutumisen katsotaan muodostuvan myös toisten toimijoiden tuntemisen sekä
yhteisöllisyyden tunteen kautta. Useat alueorganisaatiot tutustuttavat yritysten edustajia
toistensa liiketoimintaan sekä pyrkivät tiedottamaan tiiviisti matkailuun liittyvistä toi-
minnoista. Tärkeän osan muodostavat tapaamiset sekä säännöllinen tiedotus.
Informaatio- ja kommunikaatioteknologia kuuluu osaksi verkostoja. Sähköisten palvelu-
jen ja ohjelmistojen käytössä on kuitenkin suuria eroja alueittain. Osa matkailutoimi-
joista pyrkii hyödyntämään informaatioteknologiaa tehokkaammin matkailutuotteen
näkökulmasta, osa taas miettii esimerkiksi omien verkkosivujen toteutusta. Yhteisiä
matkailuportaaleja suunnitellaan esimerkiksi suuralue- ja valtakunnan tasolla parhail-
laan selkeyttämään asiakkaalle matkailutarjontaa. Lappiin suunnitellaan Lapin Markki-
nointi Oy:n johdolla suuraluetason portaalia ja lisäksi Matkailun edistämiskeskus suun-
nittelee valtakunnallista matkailuportaalia.
Sisäisessä viestinnässä eri verkostoissa käytetään lähinnä intra- ja ekstranetiä. Joissakin
alueorganisaatioissa sellainen ollaan vasta ottamassa käyttöön. Aineiston perusteella ne
eivät kuitenkaan ole muodostaneet tiedonkulkuun merkittävää parannusta. Sähköposti
on ollut tehokkain tiedonvälityskanava kasvokkain tapaamisten ja puhelimen välityksel-
lä tapahtuvan kommunikoinnin rinnalla.
Verkostokäyttäytyminen edellyttää verkoston muodostaman yhteisen tavoitteen ymmär-
tämistä ja yhteistoiminnan myötä tämän tavoitteen saavuttamista. Aktiivisuus koetaan
toimijoiden edellytykseksi aluekehittäjäverkostossa. Alueorganisaatioissa pyritään li-
säämään aktiivisuutta sekä selkeyttämällä toimintaa, että tarjoamalla yrityksille mahdol-
lisuutta vaikuttaa alueorganisaatiossa toimimiseen.
Raatikaisen ja Ahopellon (1994, 123-124) tekemän jaottelun perusteella on aineistosta
nostettu alla olevaan taulukkoon 1 seuraavia keskeisiä käsitteitä ja toimintoja verkostos-
sa. He nojaavat systeemiontologiaan, jossa myös verkostoa voidaan pitää systeeminä.
Tällöin verkosto on systeemi, joka koostuu monimutkaisista olioista. Keskeisimmät
verkoston osat ovat koostumus, rakenne ja ympäristö. Lisäksi jaotteluun on lisätty toi-
mintakulttuuri.  Raatikainen ja Ahopelto tarkoittavat koostumuksella systeemin raken-
nusosia kuten ihmisyksilöitä. Rakenteella he tarkoittavat osien keskinäisiä suhteita sekä
suhteita ympäristöön. Ympäristöllä he tarkoittavat olioita, joiden kanssa systeemi on
vuorovaikutuksessa, mutta jotka eivät kuulu systeemin koostumukseen.
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Taulukko 1. Verkoston osatekijät.
Koostumus Rakenne
Tieto
Jäsenet
Markkinointi ja alueen brändi
Resurssit
Osaaminen
Rutiinit
Tiedonkulku
Verkoston jäsenten suhteet
Verkoston tavoite
Verkoston rajat
Ympäristö Kulttuuri
Tiedon lähde
Toimijat muilla alueilla
Kilpailijat
Julkisen sektorin toimijat
Kommunikointitavat
Sitoutuminen ja yhteisöllisyys
Toimijoiden tuntemus
Säännöt
Normit
Haasteina alueorganisaatioissa ovat verkostotietoisuuden lisääminen ja omien roolien
paikantaminen verkostossa. Ongelmina koettiin resurssien vähäisyys niin verkoston
jäsenten osallistumisessa kuin alueorganisaation taloudellisissa investoinneissa. Jäsen-
ten osallistumisessa vaikuttaa yrityksen koko ja mahdollisuus vaikuttaa verkoston toi-
mintaan. Aineiston perusteella toimijat kokevat kuuluvansa verkostoon, mutta edelleen
käsitteen hankaluutena on kontekstisidonnaisuus; yksikään verkosto ei ole rakenteeltaan
eikä koostumukseltaan samanlainen. Verkosto ei myöskään toimi ilman selkeää pää-
määrää, joka on kaikkien toimijoiden ymmärrettävissä ja omaksuttavissa. Yritysten tuli-
si nähdä verkoston hyödyt liiketoiminnan lisäksi aluekehittämisessä, joka vaikuttaa
myös heidän toimintaansa. Alueorganisaatiot yhteistyön koordinoijina vapauttavat yri-
tysten sisäisiä resursseja erityisesti markkinoinnin osalta. Selkeänä esimerkkinä tästä
toimii alueen yhtenäinen, verkoston toimijoiden omaksuma brändi. Sen avulla voidaan
vahvistaa alueen vetovoimatekijöiden näkyvyyttä.
Johtopäätökset
Verkoston rakenteen perustana näyttäisivät olevan aineettomat pääomat kuten sosiaali-
nen pääoma ja tietopääoma. Tällöin voidaan edellyttää Sotaraudan (2000, 210) ehdotus-
ta tiedonkulun esteiden poistamiseen liittyviä toimenpiteitä, joista tärkeimmät ovat luot-
tamuksen rakentaminen sekä eri asioiden yhteyksien ymmärrys ja hyödyntäminen.
Vaikka verkostot ovat laajojakin, henkilökohtainen toimijoiden tuntemus on tärkeää
(Santala ym. 2004, 38). Tutustumiskäynnit, vapaamuotoiset tapaamiset ja muut yhteiset
tilaisuudet vahvistavat yhteisöllisyyttä. Luottamuksen rakentuminen verkostossa perus-
tuu pitkäjänteiseen toimintaan. Yhteistyön on perustuttava avoimuuteen ja rehellisyy-
teen. Sitoutuminen ja erilaisten pelisääntöjen muodostuminen yleiseksi käytännöksi
johtaa todennäköisesti yhteistoiminnan jatkumiseen. Myöhemmässä vaiheessa ei tarvit-
se erikseen määritellä pelisääntöjä, sillä yhteistoiminta perustuu enenevissä määrin
muodostuneeseen luottamukseen.
Haasteellisen aluekehittämisen verkostosta tekee sen toimijoiden osallistumisen vapaa-
ehtoisuus ja vaihteleva aktiivisuus. Tavoitteena olisi nähdä yksi verkosto, joka muodos-
tuu oman liiketoiminnan lisäksi oman alueen vetovoimaisuuden vahvistamisesta asia-
kasnäkökulma huomioiden. Alueorganisaatiot ovat omalta osaltaan tuoneet ja tulevat
tulevaisuudessakin tuomaan alueille erityisesti verkostoitumisen näkökulmasta selkeyttä
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sekä kehittämistahtoa, jota tarvitaan sopeuduttaessa uusiin haasteisiin ja mahdollisiin
muutostilanteisiin.
Tiedonkulussa on tulevaisuuden osalta nähty informaatioteknologian merkitys ja tärke-
ys, mutta käytännön ongelmat kuten kustannukset, osaamisen puute ja varsinaisen tar-
peen puuttuminen jarruttavat niiden käyttöönottoa. Tiedon jakaminen on verkostojen
toiminnan elinehto ja laajoilla alueilla tiedottaminen tapahtuu pääasiassa verkossa. Kas-
vokkain tapaamiset vahvistavat kuitenkin nykyisellään merkittävimmin verkostoyhteis-
työtä. Molempien osapuolten intressit kohdistuvat yhteisöllisyyttä vahvistavaan toimin-
tatapaan erilaisten tapaamisten muodossa. Jopa yhteiset illanviettotilaisuudet voivat
edistää verkoston kiinteyttä ja toimijoiden verkostotietoisuutta. Tiedon jakaminen ver-
kossa vaatii sisällöllisesti sopivan ratkaisun. Sähköpostin ongelmaksi on muodostunut
heikko saavutettavuus. Sähköpostitse on vaivatonta lähettää dokumentteja ja muuta in-
formaatiota, mutta tiedon saavutettavuudessa koetaan olevan kehitettävää. Ratkaisuna
voidaan esittää, että jaettavan tiedon tulisi olla keskitetyssä paikassa ja helposti saatavil-
la.
Jatkotutkimusta ajatellen tärkeitä ja ajankohtaisia ilmiöitä tulevat olemaan informaatio-
teknologiaan liittyvät sovellukset verkostojen ja matkailutoiminnan kehittämisessä. Eri-
tyisesti tiedon saatavuuteen, -vaihdantaan ja hyödyntämiseen liittyvät näkökulmat liitty-
vät tässä artikkelissa mainittuihin elementteihin luottamuksesta ja toimijoiden intressien
yhteensovittamisesta.
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Abstrakti: Toimitusketju on yleinen tarkastelukehikko liiketaloustieteessä. Perinteisesti sitä on sovellettu
valmistus- ja teknologiateollisuuden toimialoilla, mutta matkailussa sitä ei ole juurikaan käytetty.
Artikkelissa esitetään huoli tästä seikasta ja tuodaan esille sen erityinen arvo matkailukeskustasoisen
tuotteen tarkastelussa. Matkailutuotteen erityispiirteet, moninainen toimijaverkosto ja matkailun
poikkeuksellinen sosio-kulttuurinen yhteys ovat tekijöitä, jotka toisaalta tarvitsevat kokonaisvaltaista
viitekehystä, mutta toisaalta toimitusketju perinteisessä muodossaan ei sovellu sellaisenaan
matkailualalle. Artikkelissa pohditaan toimitusketjuajattelua matkailukeskuksessa – sen
tutkimuksellisessa ymmärtämisessä ja kehittämisessä – tuoreiden toimitusketjun hallinta -näkökulmien
avulla. Toimitusketjun luonnetta ja suunnittelun aikajännettä tarkastellaan uudessa valossa vieden
toimitusketjuajattelua eteenpäin matkailunäkökulmasta.
Avainsanat: toimitusketjut, toimitusketjun hallinta, matkailu
Johdanto
Matkailun eräs erityispiirre on tuotteen muotoutuminen useasta eri osatekijästä
palveluiden ja tavaroiden elämykselliseksi kokonaisuudeksi. Matkailutuotteen
monimutkainen luonne konkretisoituu matkailukeskustasolla, jolla eri matkailuyrittäjät
työntekijöineen, muiden toimialojen yrittäjät työntekijöineen, julkiset viranomaiset ja
paikalliset asukkaat toimivat yhdessä asiakkaiden houkuttelemiseksi,
matkailuliiketoiminnan toteuttamiseksi ja alueen kehittämiseksi. Kun tähän lisätään
vielä matkailijat, joiden rooli matkailutuotteen tuottamisessa ja kuluttamisessa on
keskeinen, syntyy kokonaisuus, jonka hallitseminen ei ole yksinkertaista. Juuri eri
osapuolten väliset vuorovaikutussuhteet ja sitoutuminen yhteisiin toimintoihin,
matkailukeskuksen paikalliset ja globaalit voimavarat sekä alueen toimijarakenne tuovat
matkailukeskusten tarkastelemiseen erityistä dynamiikkaa. Verrattuna moneen muuhun
palvelualakohtaamiseen kuten lääkärissä käyntiin tai supermarketissa asioimiseen,
matkailussa tuote ja koko palvelukokemus kytkeytyvät tiiviisti organisaatioiden välisiin
suhteisiin, toimialan sosio-kulttuurisiin kytköksiin sekä kokonaisen tuotteen
rajaamiseen ja ymmärtämiseen.
Liiketaloustieteessä on pitkät perinteet toimitusketjun (Supply Chain) teoretisointiin,
mutta matkailussa tämän yksinkertaisen mutta havainnollisen ajattelukehyksen
hyödyntäminen ei ole ollut tavallista. Matkailukeskuksen dynamiikasta edellä
tekemiemme huomioiden kannalta, se on jopa kummallista, koska toimitusketju voisi
tarjota paljon potentiaalia paitsi matkailun aluetasoisen tuotteen ja organisoitumisen
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sekä paikkasidonnaiseen tuotannon ja kulutuksen ymmärtämiseen myös
matkailukeskusten suunnitteluun ja kehittämiseen. Toimitusketjulla tarkoitamme tässä
artikkelissa toisiinsa kytkeytyneiden yritysten ja muiden organisaatioiden toiminnallista
sarjaa, joka tavaroiden ja palveluiden muodossa tähtää yhteisesti arvon luomiseen
yhdessä asiakkaan kanssa (ks. Pant, Sethi & Bhandari 2003, 201). Usein toimitusketjut
pelkistetään erimittaisiksi jakeluteiksi, joissa asiakas on kaukana valmistajasta, sen
alihankkijoista ja välittäjäorganisaatioista (esim. Swaminathan, Smith & Saneh 1998),
mutta viime aikoina on voimistunut käsitys palvelujen markkinoinnissa ja laajemminkin
liiketaloustieteessä, että asiakas osallistuu kiinteästi palvelun tuottamiseen (esim. Vargo
& Lusch 2004; Grönroos 2006). Tämä asettaa haasteita tavanomaiselle
toimitusketjukäsitykselle, erityisesti jakelukanavan pituudelle. Lisäksi matkailutuotteen
rakentuminen eri yritysten limittäisistä toiminnoista (esim. majoituspalvelu,
ravitsemispalvelu, ohjelmapalvelu, kuljetuspalvelu) herättää pohtimaan toimitusketjun
horisontaalista, rinnakkaistuotteiden ja kilpailijoiden välistä tasoa
Tavallisesti matkailussa ja matkailututkimuksessa on tyydytty ottamaan muilla
vakiintuneemmilla tieteenaloilla viimeisteltyjä teoretisointeja ja mallinnuksia annettuna
ja soveltamaan niitä sellaisenaan matkailuilmiöihin ja erityisesti matkailun
kehittämiseen. Tarkoituksenamme on tässä artikkelissa osaltamme auttaa kääntämään
tuota ”liikennettä” kaksisuuntaiseksi, ja enemmänkin osoittamaan matkailuilmiöiden
potentiaali universaalien asioiden ymmärtämisessä ja käsitteellistämisessä (ks. Franklin
& Crang 2001). Nähdäksemme juuri toimitusketjutarkastelu on eräs tällainen
monitieteisesti synerginen tutkimuskohde, jonka soveltaminen matkailussa auttaa
viemään teoreettista ja siten kehittämisorientoitunutta keskustelua eteenpäin
yleisemmällä tasolla. Haluamme myös osoittaa, ettei toimitusketjun tuominen
matkailuun ole mahdollista eikä tarkoituksenmukaista sellaisenaan – kuin se on
perinteisesti liiketaloustieteessä totuttu ymmärtämään – vaan mallinnukset ovat
enemmänkin toimiala- ja tilannesidonnaisia käsitteellistyksiä. On vähintäänkin suotavaa
ottaa toimialan erityispiirteet huomioon.
Artikkelissa toimitusketjun tarkastelu- ja hyödyntämismahdollisuuksia matkailussa
pohditaan erityisesti kahdesta näkökulmasta. Artikkelissa esitellään pääpiirteittäin,
ensinnäkin, niin sanottu joustava ja ohut toimitusketju (Leagile Supply Chain, Agarwal,
Shankar & Tiwari 2006; Kylänen, Rusko & Saari 2007), jolla voidaan vastata matkailun
asettamiin haasteisiin toimitusketjuajattelussa. Toisena käsitteellisenä ulottuvuutena
artikkelissa tarkastellaan toimitusketjun hallintaa (Supply Chain Management) sekä sen
tasoja ja aikajännettä. Artikkelin rakenne etenee niin, että seuraavassa luvussa kerrotaan
lyhyesti toimitusketjukeskustelun yleislinjoista. Sitten pohditaan matkailutuotteen
luonnetta – sisältöä ja rakennetta – peilaamalla sitä toimitusketjun ominaisuuksiin.
Neljännessä luvussa punnitaan toimitusketjua uudessa valossa juuri sen käsitteellisten ja
toiminnallisten kehitysaskeleiden ottamiseksi. Viides luku esittelee toimitusketjun
soveltamista matkailukeskuksessa teoreettisesti ja käytännön kehittämistyössä.
Loppuluvussa punnitaan toimitusketjun arvoa matkailussa.
Matkailualan ja perinteisen teollisuuden tutkimuksellisista
näkökulmista
Matkailututkimukseen ovat juurtuneet tietyt vakiintuneet lähestymistavat, jotka ovat
vaikuttaneet muun muassa tutkimusmenetelmien valintaan. Matkailuala perustuu
palveluihin ja siten matkailututkimus on ammentanut käyttöönsä runsaasti menetelmiä
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ja lähestymistapoja, jotka ovat ominaisia palvelualojen tutkimukselle. Tämä on rajannut
osin tiettyjä taloustieteellisiä näkökulmia, kuten esimerkiksi operaatioanalyysin, pois
matkailualan tutkimuskentästä (vrt. Voss & Zomerdijk 2007). Esimerkiksi
toimitusketju-näkökulma yhdistetään usein operaatioanalyyttiseen
tutkimussuuntaukseen, ja sitä hyödynnetään erityisesti teollisuusaloilla yhtenä
massatuotantoon liittyvien vaiheiden hallintatyökaluna (ks. esim. Holma 2006; Iskanius
2006). Toimitusketjua käytetään erityisesti business to business -näkökulmassa
kuvaamaan yritysten välistä yhteistyötä, sitä miten yritysyhteistyön avulla voidaan
aikaansaada toimiva arvoketjukokonaisuus (ks. esim. Porter 1985). Sen sijaan
matkailututkimuksen painopiste on tavallisesti ollut business to consumer -
näkökulmassa, jolloin korostuu asiakasmarkkinoinnin näkökulma, eli näkökulma, jossa
kohteena on tuotteen (palvelun) loppukäyttäjä tai kuluttaja. Kokonaisuutena
matkailututkimuksessa on keskitytty enemmän kysyntään (demand) kuin tarjontaan
(supply) (Ioannides & Debbage 1998; Sinclair, Blair & Sugiyarto 2003).
Matkailukeskukset näyttäytyvät kuitenkin horisontaalisten ja vertikaalisten
toimitusketjujen yhdistelmänä, jossa tarvitaan niin kysynnän ja tarjonnan kuin
yritysmarkkinoiden ja kuluttajamarkkinoiden hahmottamista (ks. Michael 2007).
Vaikka palvelutuotantoon liittyvätkin tietyt erityispiirteet, jotka saattavat heikentää
joidenkin teollisuustuotannon tutkimuksessa käytettävien näkökulmien
hyödynnettävyyttä, ei kaikkia tavara- ja teollisuustuotannon tutkimuksessa vakiintuneita
lähestymistapoja ole syytä hylätä matkailututkimuksen saralla. Myös useimmat
matkailupalvelut ovat muiden palveluiden tapaan paikkaan ja tilanteeseen sidottuja
toimintoja, joita ei voi varastoida ja joissa asiakas on palveluiden tuotannon aikana
läsnä ottaen osaa palvelutuotantoon (esim. Haahti & Komppula 2006; Stamboulis &
Skayannis 2003; vrt. esim. Toivonen 2004). Toisaalta useiden matkailupalveluiden
tuottaminen edellyttää merkittäviä investointeja ja yritysyhteistyötä samaan tapaan kuin
teollisuustuotannossakin.
Matkailutuotteen ja toimitusketjun suhteesta
Matkailutuotteen käsite (ks. esim. Smith 1994) on suhteellisen laaja ja käsittää useita
vaiheita toimitusketjun tapaan. Itse asiassa matkailutuote on ominaisuuksiltaan hyvin
lähellä toimitusketjua. Smithin (1994) jaottelun mukaan matkailutuotteeseen sisältyvät
seuraavat vaiheet (kuvio 1):
1) perustuotanto (resurssit)
2) välituotepanokset (puitteet)
3) välituotetuotanto (palvelut)
4) lopputuotteet (elämykset)
Kuvio 1. Matkailutuote (Smith 1994)
Perus-
tuotanto
(Resurssit)
Välituote-
panokset
(Fasiliteetit)
Välituote-
tuotanto
(palvelut,
tuotanto,
resurssit)
Lopputuote
(Elämykset)
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Merkittävin ero perinteisen tavaratuotannon toimitusketjuun verrattuna on Smithin
kuvaamassa matkailutuotteen lopputuotteessa. Lopputuotteena ovat kokemukset ja
elämykset, kun taas tavaratuotannossa toimitusketjun lopputuotteena on kuluttajalle
päätyvä kulutushyödyke. (Smith 1994.)
Matkailutuotteen lopputulos, elämys ja kokemus, on tutkimuksellisesti haastava.
Elämystä on hyvin vaikea hahmottaa tai mitata. Se on subjektiivinen omakohtainen
tuntemus, jota on kuitenkin mahdollista ”manipuloida” palvelutarjonnan avulla.
Kuitenkin saman palvelutarjonnan samanaikaisesti vastaanottaneet matkailijat voivat
kokea saamansa palvelun ja elämykset hyvin erilaisina. (Ks. esim. Tarssanen &
Kylänen 2007.) Toimitusketjun kannalta on haasteellista myös arvioida, milloin
tuotannon ja kulutuksen vaiheet vaihtuvat toisiksi ja milloin asiakkaan osallistuminen
alkaa ja päättyy. Kokemuksen subjektiivisuuden vuoksi voidaan myös pohtia sitä, miten
tuote rajautuu.
Vaikka elämys poikkeaa lopputuotteena huomattavasti teollisesta valmistustuotteesta,
voi sen tuottamisen taustalla olla hyvin samanlaisia elementtejä. Matkailutuotteen
perustuotantoon tai välituotepanoksiin voi sisältyä huomattavia rakennus- ja
koneinvestointeja kuin teollisuustuotannossa. Teollisuustuotannossa tuotannon volyymi
voi olla hyvin suuri, mutta niin voi olla myös matkailutuotteessa. Esimerkkinä voisivat
olla vaikka sesonkiajan laskettelumäärät päivän aikana suurehkossa
laskettelukeskuksessa.
Matkailutuotteen suunnitteluhorisontti voi – samaan tapaan kuin teollisuustuotannossa –
yltää näiden investointien vuoksi useiden vuosien päähän. Matkailutuotteen
suunnittelun yhteydessä voidaan puhua strategisen tason toimitusketjun
muodostamisesta tai toimitusketjun muotoilusta (Supply Chain Design). (Ks. esim.
Kylänen ym. 2007.)
Joustava toimitusketju ja toimitusketjun hallinta
Toimitusketjun hallinnassa (Supply Chain Management) on tapana tarkastella kolmea
eri tasoa: operationaalinen, taktinen ja strateginen. Operationaalisella tasolla aikajänne
on hyvin lyhyt alkaen sekunneista tai minuuteista ulottuen tunteihin tai päiviin,
taktisella tasolla aikajänne on hieman pitempi: viikoista neljännesvuosiin sisältäen myös
kapasiteetin suunnittelun. Strategisella tasolla puhutaan muun muassa strategisesta
muotoilusta ja usein vuosien suunnittelu- ja ennakointityöstä. (Khoo & Yin 2003.)
Toimitusketjun tarjoajan näkökulmasta ketjun operationaalisessa tai taktisessa
toimivuudessa on kyse ketterästä tai joustavasta toimitusketjusta (Agile Supply Chain)
(esim. Iskanius 2006). Joustavaan toimitusketjuun sisältyvät materiaalivirtojen lisäksi
informaatiovirrat. Eri toimintojen välillä toteutuva reaaliaikainen informaatiovirta
mahdollistaa juuri toimitusketjun joustavuuden: informaation nopea kulku edesauttaa
toimitusketjun toimivuutta esimerkiksi uhkaavan materiaalipulan kohdatessa. Riittävän
ajoissa havaittava signaali välituotteen uhkaavasta ehtymisestä tuotantolinjalla
mahdollistaa välituotteen riittävän toimituksen ajoissa. Joustavalle toimitusketjulle on
olemassa myös sukulaiskäsitteitä: kustannustehokas/ohut toimitusketju (Lean Supply
Chain), jolla viitataan toimitusketjun pituuteen. Näiden välimuotona tai synteesinä
voidaan esittää joustava ohut toimitusketju (Leagile Supply Chain). Taloustieteellisestä
rationaalisten ja optimaalisten toimijoiden näkökulmasta tarkastellen kustannustehokas
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toimitusketju maksimoi voiton kustannuksia alentamalla, joustava toimitusketju
maksimoi voiton tarjoamalla asiakkaille täsmälleen sen, mitä he haluavat ja ”leagile”
toimitusketju maksimoi voiton ottaen huomioon nämä molemmat, sekä
kustannustehokkuuden että asiakkaiden näkökulman. (Agarwal ym. 2006, 223).
Sukulaiskäsitteiden välistä suhdetta voidaan kuvata Kuvion 2 avulla.
Kuvio 2. ”Lean”-, ”leagile”- ja ”agile” -toimitusketjut
Toimitusketju matkailukeskuskontekstissa
Matkailukeskus toimitusketju -näkökulmasta
Matkailukeskusta tarkasteltaessa toimitusketjun hallinta on ongelmallinen kysymys.
Kuka hallitsee matkailukeskuksen toimitusketjua? Laaja matkailukeskus muodostuu
tavallisesti useista eri yrityksistä, joilla on useimmiten useita eri omistajia. Omistajana
muiden joukossa voivat olla myös julkishallinnolliset organisaatiot, kuten kunnalliset,
seutukunnalliset tai maakunnalliset toimijat. Omistuksen hajautuessa useiden toimijoi-
den kesken, on mahdollista pohtia, hallitseeko matkailukeskuskokonaisuutta lopulta
kukaan, vai muodostuuko kokonaisuus markkinaehtoisesti polkumaisen evoluution
myötä itsestään, ilman varsinaista suunnittelua tai hallintaa (Kylänen ym. 2007).
Matkailukeskuksen toimitusketjun hallinta (ja hallinnoitsija) on erilainen sen mukaan,
minkä tasoisesta aikahorisontista toimitusketjun suunnittelussa on kyse. Operationaali-
sella tasolla kyse on ajantasaisesta matkailutuotteen palveluiden sujuvuudesta, eli siitä
että käynnissä olevat palvelu- tai toimitusketjut ovat onnistuneita ja laadukkaita; tämän
hetken asiakkaat saavat haluamansa palvelut ilman merkittävää ruuhkaa ja jonotusta ja
niiden laatu on riittävän korkea myönteisten elämysten aikaansaamiseksi.
Toisaalta on mahdollista tulkita matkailukeskuksen toimitusketjua siten, että
toimitusketjun hallinnoija onkin yksittäinen matkailija (tai vaihtoehtoisesti
”pakettimatkan” järjestäjä), joka koostaa oman palvelukokonaisuutensa
matkailukeskuksessa tarjolla olevista palveluista. Toimitusketjun tarjontapuolen
tehtävänä on huolehtia, että asiakkaalla on olemassa riittävästi vaihtoehtoisia palveluita,
ikään kuin varantona, joista koostaa oma ”toimitusketjunsa”.
Mikäli toimitusketjun hallinnoijaksi ymmärretään yksittäinen matkailija, on kyse
lähinnä tilannesidonnaisesta operationaalisesta tasosta toimitusketjun hallinnassa.
”Lean”
toimitusketju
”Agile”
toimitusketju
”Leagile”
toimitusketju
Kustannustehokkuus Joustavuus
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Pakettimatkan tai seuramatkan järjestäjällä on tämä sama operationaalinen vastuu tai
mahdollisuus: suunnitellun palvelukokonaisuuden tulee olla mielekäs ja täyttää
useimpien samaan seurueeseen kuuluvien toiveet.
Joustava toimitusketju mielletään yleensä operationaalisen tason toiminnaksi eli
tilanteeksi, jossa tässä tapauksessa matkailija kohtaa henkilökohtaisesti tarjolla olevan
palvelun ja toteaa sen laadun tason. Teollisuustuotannossa joustava tai ketterä
toimitusketju koostuu siis materiaalivirroista ja informaatiovirroista. Matkailukeskuksen
toimitusketjussa on näiden lisäksi inhimilliset matkailijavirrat eli asiakkaat mukana.
Informaatiovirtojen tehtävänä on varmistaa, että toimitusketjussa kohteesta toiseen
siirtyvä asiakas saa tarvittavat palvelut oikeaan aikaan oikeaan paikkaan riittävän
laadukkaina. Samaan aikaan todellisuudessa tapahtuu myös kustannusseurantaa, eli
palveluiden tuottamisessa on olemassa kustannusrajoitteita. Kyse on siis myös leagile -
tyyppisestä joustavasta toimitusketjusta.
Pitkän aikavälin tarkastelussa matkailukeskuksen toimitusketjun hallinnassa korostuu
palveluvarantojen merkitys (ks. esim. Kylänen ym. 2007). Mitä enemmän on
palvelutarjontaa, sitä useampia operationaalisen tason toimitusketjuja alueella on
mahdollista menestyksellisesti toteuttaa. Palveluvarantoihin sisältyy tässä yhteydessä
muun muassa matkailukeskuksen rakennus- ja koneinvestoinnit, maarakentaminen,
henkilöstö ja henkilöstön kouluttaminen, mutta myös kunnallistekniikka ja muu
infrastruktuuri. Niistä eri tekijät korostuvat erilaisissa matkoissa. Toimitusketjun
luonne, mitta ja kompleksisuus muuttuvat riippuen siitä, ovatko kyseessä
matkailukeskuksen yksittäiset palvelut, joita yksilömatkailija ostaa omatoimisesti, vai
kansallisesti tai kansainvälisesti rakennettu matkailupaketti, johon kuuluu useita
paikallisia ja alueen ulkopuolisia palveluita.
Taulukossa 1 on lueteltu matkailukeskuksen kannalta oleellisimmat toimitusketjuvirrat
luokiteltuna materiaalisiin, informatiivisiin ja inhimillisiin osa-alueisiin.
Materiaalivirtoihin on luettu esimerkiksi alueen erilaiset palvelut, joita voivat tarjota
yksityiset yritykset, julkisorganisaatiot tai kunnallisomisteiset tai valtionyhtiöt. Lisäksi
konkreettisia puitteita matkailukeskuksen tuotannossa ja kulutuksessa ovat luonto ja
ympäristö. Informaatiovirtoihin voivat kuulua yritysten tai koko alueen
teknologiaratkaisut, markkinointityöllä tuotettava informaatio sekä eri yksilöiden
välinen vuorovaikutus. Erityinen informaatiovirta, joka koskettaa koko
matkailukeskusta, on asiakkaiden suusanallinen viestintä esimerkiksi omille ystävilleen.
Kolmantena toimitusketjun varantotekijänä ovat inhimilliset virrat. Niistä taulukkoon on
nostettu asiakkaan toiminta keskuksessa, työntekijöiden toiminta palvelutuotannossa
sekä paikalliskulttuurin vaikutus matkailukeskuksessa. Huomionarvoista on se, että eri
virrat kytkeytyvät toisiinsa, ja erityisesti informaatio- ja inhimilliset virrat liittyvät
kaikkeen matkailukeskuksen toimintaan.
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Taulukko 1. Matkailukeskuksen toimitusketjujen materiaali-, informaatio- ja inhimilliset virrat
Materiaalivirrat
Hotelli- ja mökkikapasiteetti: majoitusvuorokaudet
Ravintolapalvelut: ruoka- ja virvoke- ja alkoholiannokset
Kahvilapalvelut: kahvi-, virvoke-, konditoria- yms. -annokset
Hissinousut
Kylpylä-, uimahalli- yms. käynnit
Poro- ja koiravaljakkoajelut
Moottorikelkka- ja mönkijäsafarit
Muut elämyspalvelut
Energia-, talousvesi- ja jätevesivirrat
Lento-, juna- ja maaliikenteen ajosuoritevirrat
Rakennus- ja maarakennusinvestointeihin liittyvät materiaalivirrat
Muut kunnallistekniikkaan ja infrastruktuurin rakentamiseen ja
ylläpitoon liittyvät materiaalivirrat
Luonto- ja ympäristötekijät
Informaatiovirrat
Tietokoneisiin liittyvät toimijoiden informaatiovirrat, mm. sähköpostit
Varausjärjestelmät, järjestelmän sisäiset
Varausjärjestelmät: internetpohjaiset
Matkapuhelin- ja lankapuhelinviestintä
Mainonta eri medioissa (Internet, lehti-, radio-, TV- ja ulkomainonta)
Suusanallinen viestintä (ml. virtuaaliyhteisöt)
Asiakkaiden välinen, asiakkaan ja työntekijän välinen, työntekijöiden
keskinäinen sekä organisaatioiden välinen vuorovaikutus
Inhimilliset virrat
Asiakasvirrat eri toimitusketjuissa ja toimitusketjujen osissa
Työvoima eri matkailupalveluissa
Työvoiman ja asiakkaiden siirtymät palveluista toiseen
Paikallisyhteisön suhde matkailuun ja matkailijoihin
Matkailukeskuksen paikalliskulttuuriset tekijät
Matkailukeskuksen toimitusketju käytännössä
Vaikka matkailukeskus, kuten edellä on havaittavissa, on hyvin kompleksinen ja
vaikeasti hallinnoitava kokonaisuus, ei toimitusketjunäkökulmaa ole juuri sovellettu
aiemmin matkailukeskuksen tarkasteluun (Kylänen ym. 2007).
Sesonkiaikana matkailukeskuksessa muodostuu ruuhkia ja jonoja eri palveluiden
luokse. Nämä ovat luonnollinen osa kasvavan matkailukeskuksen arkipäivää. Jos
kuitenkin näiden seurauksena asiakkaiden viihtyvyys heikkenee ja mahdolliset
elämykset muuttuvat negatiivisiksi, tulee nämä ongelmat korjata. Toimitusketjun
hallinnassa on tavoitteena välttää kuvatunlaisia tilanteita.
Vaikka matkailukeskuksen toimitusketjun toimimattomuus ilmenee operationaalisella
tasolla, saattavat pysyvät ratkaisut edellyttää strategisen tason suunnittelua ja strategista
toimitusketjun hallintaa. Käytännössä ratkaisut löytyvät toimitusketjun taustalla
olevasta palveluvarannosta ja näihin liittyvistä investoinneista. Investointien avulla
palveluvaranto pysyy riittävänä ja tämä mahdollistaa toimitusketjun päivittäisen
operationaalisen toimivuuden. Toisaalta matkailukeskuksen palvelu- ja puitetarjonnan
tarkasteleminen aika ajoin toimitusketjupohjaisesti varantona auttaa tunnistamaan eri
osapuolten intressejä ja vuorovaikutussuhteita sekä mitoittamaan
investointisuunnitelmia keskuksen toimintatapaan, tavoitteisiin, kestävyyteen ja
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asiakasprofiileihin. Operationaaliselta toimitusketjun tasolta tulee signaaleja taktiselle ja
strategiselle tasolle korjaavien toimenpiteiden välttämättömyydestä ja taktisen ja
strategisen tason päätöksillä ja investoinneilla näihin ongelmiin löydetään ratkaisuja.
Siten toimitusketjun eri hallinnan operationaalinen, taktinen ja strateginen taso ovat
vuorovaikutuksessa keskenään.  (Kylänen ym. 2007.).
Lopuksi
Toimitusketjuajattelu on tärkeä mutta haastava viitekehys matkailukeskuksen
monimutkaisen tuotteen, mittavan toimijaverkoston ja alueen dynamiikan
hahmottamiseen ja kehittämiseen. Toimitusketjun avulla voidaan ymmärtää
matkailukeskuksen palvelutarjontaa ja kysynnän muotoutumista, aluetasoisen tuotannon
ja kulutuksen suhdetta sekä mitoittaa palvelu- ja investointitarvetta yritys- ja
keskustasolla. Toimitusketjulla voidaan tuottaa myös asiakasprofiileja, kun ketjun
ominaisuuksia tarkastellaan tiettyjen asiakasryhmien osallistumisen kanssa rinnakkain.
Toimitusketjun tarjoamaa viitekehystä voidaan pitää suositeltavana lähestymistapana
paitsi tutkimuksessa myös matkailun kehittämistyössä. Toimitusketju avaa useita
tutkimusaiheita ja tarkastelukulmia matkailukeskuksen ymmärtämiseen, mutta myös
matkailukeskuksen johtamisessa ja koordinoinnissa esimerkiksi toimenpiteiden
suunnittelu eri aikajänteillä ja erilaisella toimijaverkostolla voi vahvistaa matkailun
kestävyyttä ja tuottavuutta. Juuri matkailutoimialan analysoiminen auttaa
toimitusketjuajattelun laajentamista ja syventämistä myös muilla aloilla.
Toimialarajojen hälveneminen ja tuotteet, joissa yhdistyvät materiaaliset ja
immateriaaliset ominaisuudet, näyttäytyvät toimialariippumattomana kehityskulkuna.
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Abstrakti: Lapin alueen matkailun verkostoituvaan toimialaan kohdistuvat strategiset riskit vaativat
kokonaisvaltaista tarkastelua. Lapin matkailua voidaan verrata verkostoituvaan toimintaympäristöön,
jonka jäsentäminen on vaikeaa monien limittäisten ja toisiinsa vaikuttavien voimien johdosta. Asiakkaat
vaativat entistä kokonaisvaltaisempia tuote-palvelu -ratkaisuja, mikä johtaa vaadittavan osaamisen
monimutkaistumiseen. Tämä supistaa organisaatioiden omaa ydinosaamista, jota täydennetään
kumppanuuksilla ja verkostoituneella yhteistyöllä. Organisaatioiden täytyy kyetä tunnistamaan ne
yhteiskunnalliset trendit ja muutokset, jotka vaikuttavat nykyisten ja tulevien asiakkaiden
kulutuskäyttäytymiseen. Tämä edellyttää tiivistä yhteistyötä loppuasiakkaiden tai näitä palvelevien
organisaatioiden kanssa. Asiakkaiden tarpeiden ja käyttäytymisen syvällinen ymmärtäminen ei ole
mahdollista ilman tätä rajapintaa. Lisääntyvä erikoistuminen kasvattaa organisaatioiden välistä
riippuvuutta ja johtaa osaamisen integrointiin, osatuotteiden ja toimintojen koordinointiin. Tämä
erikoistumiskehitys ohjaa monenlaisia toimintoja, joita toteutetaan verkostosuhteilla. Muutosnopeus ja
lisääntyvä kilpailu vaativat nopeaa tuotteiden markkinoille tuontia. Tämä edellyttää suurempaa
joustavuutta ja hyviä kanavasuhteita, joissa verkostomaiset organisaatiot ovat joustavampia kuin
perinteisesti integroituneet organisaatiot. Tämä voidaan toteuttaa tietotekniikka hyödyntämällä. Jatkuvan
informaation tarpeesta ollaan siirtymässä tilanteeseen, että ei enää tarkkaan ottaen tiedetä, mitä
informaatiota itse asiassa tarvitaan. Lisäksi organisaatioiden täytyy kyetä tunnistamaan ne
yhteiskunnalliset trendit ja muutokset, jotka vaikuttavat nykyisten ja tulevien asiakkaiden
kulutuskäyttäytymiseen. Tärkein haaste on informaation hankkiminen asiakkaiden tarpeista ja toiveista.
Tämä informaatio pitää pystyä siirtämään mahdollisimman nopeasti ja tarkasti verkostojen tarjoomiksi.
Toinen suuri haaste on saavutettavuuden ja siihen liittyvien ongelmien selvittäminen. Lisäksi, verkoston
infrastruktuuria ja vuorovaikutusta tulisi olla kehittämässä koordinaattori, jolla on verkoston tuki
takanaan. Verkoston kokoon ja rakenteeseen suhteutettu järjestelmällinen kehittäminen hyödyttäisi
kokonaisvaltaisesti verkoston informaatio-ohjausta.
Avainsanat: strategiset riskit, kontingenssiteoria, verkostot, informaatio-ohjaus, informaatioresurssien
hallinta.
Johdanto
Artikkeli käsittelee strategisten riskien hallintaa Lapin alueen verkostoituneessa
ympäristössä. Haluamme korostaa sitä, että verkostojen rakentamiseen ja johtamiseen ei
ole olemassa yhtä ja yleistä muotoa, vaan niihin on sovellettava Lapin matkailun
liiketoiminnan onnistumisen kannalta tuloksekkaita organisointi- ja johtamismuotoja.
Verkostotutkimus korostaa nopeutuvien muutosten merkitystä organisaatioiden
ympäristössä. Sen mukaan verkostot eivät synny itsestään eivätkä automaattisesti, vaan
verkostoistuminen edellyttää kokonaan uudentyyppisten ajatus- ja toimintamallien
omaksumista. Verkostomaisten toimintamallien saavuttamien voi edellyttää usein
organisaatioissa myös kipeitä ratkaisuja, jossa ehkä koko organisaation perusteita
joudutaan totaalisesti muuttamaan.
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Vaikka artikkeli käsittelee Lapin alueen matkailua yritysten näkökulmasta, olemme
kuitenkin tehneet tietoisen ratkaisun siitä kutsumme niitä organisaatioiksi. Näin siitä
syystä, että Lapin alueen verkostoituneessa ympäristössä on monia toimijoita, jotka
voivat yhtä hyvin olla pieni- tai keskisuuria yrityksiä, paikallisia alueorganisaatioita
kuin myös julkishallinnon organisaatiota. Organisaatioiden toiminta voi myös olla
valtakunnan rajat ylittävää.
Teoreettinen tausta, tutkimuskysymykset ja tutkimusaineisto
Tutkimuksen teoriatausta perustuu riskienhallintatutkimukseen, hallintotieteen
kontingenssiteoriaan, informaatio-ohjaukseen ja informaatioresurssien hallintaan.
Tutkimuskysymyksenä on, mitkä valinnat voisivat olla strategisten riskien hallinnan
kehittämisen kannalta teoreettisesti mahdollisia ja relevantteja Lapin matkailun
verkostoituneessa ympäristössä?
Tutkimuksen tavoitteena on avustaa Lapin matkailun järjestäjien strategisten riskien
seurantajärjestelmien ja ennakointisuunnitelmien kehittämistä.
Tutkimusmenetelmänä on käytetty kvalitatiivista tapaustutkimusta, jossa analyysit
perustuvat olemassa oleviin teoriataustoihin. Tehtävänä on testata näitä teorioita
uudessa, Lapin matkailun kontekstissa. Tutkimusaineisto on muodostettu DyrHa:n
(Dynaaminen riskienhallinta 2007) -projektien tutkimusaineistosta, johon sisältyy
matkailun alueorganisaatioiden johtajien ja julkishallinnon matkailualan toimijoiden
haastatteluja (8 kpl). Lisäksi tutkimusaineistona on käytetty OVI (Operatiivinen
verkostointegraatio 2007) -projektin työpajojen- ja palaverien aineistoa.
Strategiset riskit
Organisaatioiden toimintaan liittyy aina riskejä. Riskit voivat olla peräisin organisaation
sisältä tai sen ulkopuolella. Riskit luokitellaan strategisiin, operatiivisiin, taloudellisiin
tai vahinkoriskeihin. Tämä artikkeli edustaa riskienhallintatutkimuksen suuntausta,
jonka mukaan strategiset riskit ovat kaikkein kriittisimpiä organisaatioille. Tämän
suuntauksen mukaan organisaatioiden tulee panostaa sellaisten riskien hallintaa, jotka
ovat merkittäviä organisaatioiden tavoitteiden saavuttamiselle. Strategisten riskien
hallinta poikkeaa perinteisestä taloudellisten ja vahinkoriskien hallinnasta, koska
strategisten riskien varalta ei voida ostaa vakuutuksia tai muunlaista suojausta.
Strategisia riskejä ovat tapahtumat tai tapahtumasarjat, joilla on kielteinen vaikutus
organisaation tavoitteiden saavuttamiseen. Organisaatioiden haasteena on tunnistaa ja
arvioida kriittisimmät riskinsä sekä samalla tunnistaa niihin liittyvät mahdollisuudet,
jotka voivat auttaa organisaatiota saavuttamaan tavoitteensa. Strategisten riskien
hallitsemiseksi organisaatioiden on rakennettava omat seurantajärjestelmänsä ja
ennakointisuunnitelmansa. Organisaatiot voivat käyttää riskien hallintaa myös apuna
saavuttaakseen strategista kilpailuetua itselleen. Tällaisissa organisaatioissa riskien
hallinta on integroitu osaksi organisaation johtamista ja päätöksentekoa. Tällaista ns.
kokonaisvaltaista riskienhallintaa tukevat myös muut seikat, kuten esimerkiksi
lisääntyvät vaatimukset organisaatioiden hallinnon läpinäkyvyydestä, ”hyvästä”
hallintotavasta (Corporate Governance) ja vastuu- ja tilivelvollisuudesta omistajille ja
poliittiselle vallalle.
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Tulevaisuutta on tunnetusti vaikea ennustaa. Siksi riski sisältää aina epävarmuutta. Jos
tulevaisuus on varma, se ei sisällä riskiä. Tästä seuraa, että kaikki riskien hallinta
liittyvät – myös strategisiin riskeihin liittyvät – päätökset joudutaan aina tekemään
epävarmuuden vallitessa. Riskeihin reagointi edellyttää organisaatiolta toimenpiteitä
tilanteessa, jossa tulevaisuuden tapahtumia ja tapahtumasarjoja ei tunneta riittävällä
varmuudella. Deterministisesti selväpiirteistä riskiä (tunnettua todennäköisyyttä)
voidaan organisaation strategisessa päätöksenteossa vain ihannoida ideaalisena
mallitapauksena. Viittaamme deterministisyydellä keinoihin, joissa päätöksentekoon
liittyvä epävarmuus olisi ratkaistavissa esimerkiksi nopan- tai kolikonheiton tavoin.
Täin ajateltuna epävarmuuden sijasta tulos usein toistettaessa tuottaisi oikean ja
säännönmukaisen lopputuloksen tai tulokseen liittyisi aina jokin tilastollinen
todennäköisyys. Todellisessa tilanteessa strategisiin riskein liittyvä deterministinen
todennäköisyys joudutaan aina arvioimaan. Siten päätöksentekijä ei voi koskaan olla
täysin varma, että hänen tekemämme arvioi, on täysin oikea. Strategisten riskien
hallinnassa täysin determinististä päätöksentekoa voidaan vain ihailla mallitapauksena,
jossa halutaan vain antaa ulospäin kuva siitä, että organisaation päätöksenteko olisi
tehty täysin tunnettujen todennäköisyyksien vallitessa.
Ranskalaista skenaariosuunnittelijaa Michel Codet’ia mukaillen organisaatiolla on viisi
mahdollista asennetta strategisten riskien hallitsemiseksi: passiivinen, reaktiivisuus,
proaktiivisuus, preaktiivisuus ja ennakointi. Valinta ei välttämättä ole kaikissa
tilanteissa tietoista, mutta yhteys valitun asenteen ja toteutetun asenteen välillä on
ilmeinen.  Passiivinen riskien hallinta johtaa välinpitämättömyys: tapahtuipa mitä
tahansa, me jatkamme omalla tavallamme. Reaktiivinen riskienhallinta reagoi riskeihin
vasta, kun ne ovat muodostuneet nykyhetken ongelmaksi. Ts. reaktiivinen riskien
hallinta sisältää toimintaa vasta sen jälkeen kun jotain organisaation kannalta
merkittävää on jo tapahtunut. Tällöin on jo menetetty jotain, jota sen ei olisi ollut varaa
menettää: aikaa, rahaa tai suuren mahdollisuuden. Proaktiivinen riskien hallinta
edellyttää, että organisaatio on tehnyt tulevaisuuttaan varten suunnitelmia ja toteuttaa
niitä. Proaktiivisella riskien hallinnalla pyritään varmistamaan se, että tehdyt
suunnitelmat pystytään toteuttamaan. Preaktiivinen riskien hallinta sisältää
organisaation ja sen ympäristön aktiivisen tarkkaillun ja analysoinnin, joiden perusteella
organisaatio valmistautuu odotettavissa olevien tapahtumien tai tapahtumasarjojen
aiheuttamiin riskeihin.  Ennakoiva riskien hallinta sisältää tahdon ja asenteen siihen, että
tulevaisuus muovautuu huomattavasti organisaation omien tietoisten valintojen ja
tekojen mukaan. (vrt. Aaltonen – Heikkilä 2003, 22-23)
Riskien hallinta ja kontingenssiteoria
Tämän päivän johtamismalleille on tyypillistä, että johtaminen yleensä esitetään yleensä
menneisyyden rationaalisena analyysinä ja tämän analyysin projisointina
tulevaisuuteen. Johtamisessa luotetaan ”visiointiin”, jonka kokemukset, opit ja
merkitykset ovat tavallaan peräsin menneisyydestä. Visioinnissa organisaation johto
löytää organisaatiolle ja ihmisille merkityksen tulevaisuudesta. Tällöin organisaation
strategisten riskien hallinnan kannalta vaarana on, että organisaatio siirtyy nykyhetken
läpi merkityksillä, jotka on rakennettu menneisyydessä ja tulevaisuuden mielikuvien
mukaan. (vrt. Aaltonen – Heikkilä 2003, 94) Päätöksenteon toteutuksessa on erotettava
strategisen, taktisen ja operatiivisen tason toimet, vaikka ne usein menevätkin sekaisin
etenkin erilaisissa organisaatioiden välisessä yhteistyössä. Kun operatiivisessa
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johtamisessa pitää ymmärtää toiminnan sujuvuuteen liittyviä asioita, taktisessa
johtamisessa pitää käsittää omien siirtojen vaikutus lähiympäristöön, strategisessa
johtamisessa keskeistä on kyky hahmottaa suuri vaiheittainen etenemispolku. (Vrt.
Tervonen 2003, 203)
Jotta organisaation strategisia riskejä voidaan arvioida, on ensin määriteltävä raja, joka
erottaa organisaation ympäristöstään. Organisaatio voidaan esimerkiksi esittää
entiteettinä (alisysteeminä) upotettuna suurempaan systeemiin, joka tarjoaa resursseja
syötteinä (Input) ja tuottaa tuloksina hyödykkeitä ja palveluita (Output).
Kuvio 1. Organisaatio ja sen ympäristö (Hatch 2006, 63)
Kuvion 1 esitystapa on tyypillinen eteenkin modernille organisaatioteorialle, joka
käyttää erilaisia riippuvuuden ja epävarmuuden kombinaatiota selittämään muotoja,
miten organisaatiot reagoivat ympäristöönsä (Hatch 2006, 63). Monet
riskienhallintamallit lähtevät ajatuksesta, että voimme hallita riskejä sillä, että
organisaation tavoitteet ja rakenne perustuvat sen ympäristön määrittämiin
olosuhteisiin. Näkemys on pohjana esimerkiksi COSO-ERM -riskienhallintamallissa
(COSO 2004), jossa organisaation tavoitteen asettelun lähtökohta on
kontingenssiteoriassa.
Kontingenssiteoria on isomorfinen teoria. Kontigenssiteorian keskeinen väittämä on,
että tehokkain organisoitumisen on sellainen, joka sopeutuu ympäristön vaatimuksiin.
Teorian peräsin brittiläisten sosiologien Tom Burnsin ja George Stalkerin ja
amerikkalaisten organisaatioteoreetikkojen Paul Lawrencen ja Jay Lorsch tutkimuksista,
joiden mukaan ympäristön ominaisuuksilla ja organisaatiorakenteen välisellä suhteella
on merkitystä organisaation menestykseen. Hitaasti muuttuvissa ympäristöissä toivat
organisaatiot omaksuvat mekaanisia rakenteita. Organisaatio, jotka joutuvat toimimaan
nopeasti muuttuvissa ympäristöissä omaksuvat orgaanisen rakenteen. (Hatch 2006, 77-
78)
Organisaation tavoitteet ja määrittelijän näkemys vaikuttavat siihen, miten organisaation
raja määritellään. Organisaation tavoitteisiin vaikuttavat myös organisaation arvot, jotka
ovat johdon organisaation toiminnalle määrittelemiä yleisiä suuntaviivoja. Niitä voivat
olla esimerkiksi liiketoiminnan asiakaslähtöisyys tai ympäristönsuojelun huomioon
ottaminen organisaation toiminnassa. Organisaation rajan määrittely vaikuttaa
organisaation syötteiden ja tulosten määrittelyyn. Käytännössä tämä tieto vaikuttaa
määrittelyyn siitä, mitä resursseja organisaatio tarvitsee tuotostensa (hyödykkeet ja
palvelut) aikaansaamiseen. Ympäristön vaatimukset vaikuttavat organisaation
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rakenteisiin. Organisaatio voi nopeasti muuttuvassa ympäristössä omaksua orgaanisen
rakenteen, sen sijaan, että omaksuisi hitaasti muuttuvaan ympäristöön soveltuvia
mekaanisia rakenteita.
Ympäristön aiheuttama epävarmuus vaikuttaa tarvittavan informaation luonteeseen.
Mitä korkeampi on ympäristön muutoksen aste, sitä aktiivisemmin organisaatio joutuu
seuraamaan ympäristön tapahtumia ja päivittämään sitä koskevaa informaatiota.
Ympäristön kompleksisuus puolestaan vaikeuttaa tarvittavan informaation määrittelyä,
mikä edellyttää organisaatiolta enemmän asiantuntemusta informaatiotarpeen
määrittelyssä. Tieto ympäristön epävarmuudesta (muutoksen asteesta ja
kompleksisuudesta) vaikuttaa organisaation tapaan määritellä oma suhtautumistapansa
toimintaansa kohdistuviin riskeihin. Organisaation rajojen määrittely vaikuttaa
organisaation strategiseen päätöksentekoon ja riskien hallintaan. Näkemys organisaation
rajoista perustuu näkemykseen organisaation arvoista ja tavoitteista.
Hatch haluaa kiinnittää huomioita kontingenssiteorian rajaviivan ongelmallisuuteen,
joka erottaa organisaation ympäristöstään. Esimerkkiorganisaationa Hatch (2006, 64)
käyttää yliopistoa ja sen opiskelijoita. Hän kysyy, että pitäisikö opiskelijoita ajatella
asiakkaina, raaka-aineena vai tuotteina? Jos analysoidaan ympäristöä, jossa yliopisto
huolehtii opetuksen kasvusta, voidaan opiskelijoiden olevan asiakkaita, jotka ovat
enemmän ympäristön jäseniä kuin organisaation.  Jos analysoidaan ympäristöä, jossa
yliopisto hakee ulkopuolista rahoitusta, niin silloin voimme pitää opiskelijoita
organisaation jäseninä, jotka antavat apua, oppivat ja esittävät tutkimustuloksia. Jos
analysoidaan sitä, miten ympäristö on vastannut yliopiston uuteen koulutusohjelmaan,
niin voidaan ajatella olevan organisaation tuotteita. Jos analysoimme sitä, miten
opiskelijat voivat vaikuttaa yliopiston hallintoon, opiskelijoille voidaan esimerkiksi
organisaation jäsenen laillinen tai jonkin intressiryhmän status. (Hatch 2006, 63-64)
Se, mihin organisaation ja sen ympäristön välinen raja piirretään, on suuri merkitys
organisaation strategisessa päätöksenteossa ja riskien hallinnassa. Itse asiassa eri
organisaatioteoriat tarjoavat organisaation ja sen ympäristöön määrittämiseen monia
lähestymistapoja. Yksi lähestymistapa ehdottaa rajattomuutta ja virtuaalisia
organisaatioita. Toinen näkemys kritisoi modernia organisaatioympäristö suhdetta anti -
ympäristöksi siinä mielessä, että se oikeuttaa hyödyntämään rajattuja luonnonvaroja
(mukaan lukien ihmiset) kilpailuedun nimissä, kun se hiljentää vaatimuksia
ympäristöstä ja sosiaalisesta vastuullisuudesta. Eri näkemyksistä seuraa, että ei ole
olemassa teoreettisesti yhtä ja oikeaa tapaa piirtää viivaa organisaation ja sen
ympäristön väliin. Itse asiassa viivan piirtäminen kertoo enemmän siitä tavasta, mitä
piirtäjä tarkasteltavalla organisaatiolla ymmärtää, mitä hän pitää sen päämäärinä ja
miten hän haluaa sitä analysoida. (Vrt. Hatch 2006)
Lisäksi Hatch (2006, 79) tarkastelee ympäristön aiheuttamaa epävarmuutta
organisaatiolle. Hänen mukaansa epävarmuus määrittyy ympäristön kompleksisuuden ja
muutosasteen mukaan. Hän myös tarkastelee samassa kehikossa organisaation
tarvitseman informaation luonnetta. Mukaillen esitettynä Hatchin (2006, 79) ympäristön
aiheuttama epävarmuus ja sen muutoksen aste sekä tarvittavan informaation välinen
yhteys voidaan esittää seuraavasti (kuvio 2):
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Kuvio 2. Ympäristön epävarmuus ja informaation tarve
Ympäristö asettaa eri vaihtoehdoissa organisaation strategisten riskien hallinnalle
erilaisia vaatimuksia. Aikaisemmin esitetyt strategisten riskien hallintamallit voidaan
sijoittaa kuvioon 3 seuraavasti:
Kuvio 3. Riskien hallintamallit
Verkostot ja niiden arvontuotanto
Taloustieteen verkostotutkimuksissa verkostoihin liitettävällä terminologialla saatetaan
tarkoittaa samaa tai eri asiaa. Tästä syystä teemme tietoisen valinnan ja määrittelemme
termin verkoston seuraavasti:
Verkosto on tietyn organisaatiojoukon muodostama kokonaisuus, joka rakennetaan
tietoisesti ja tavoitehakuisesti tietyllä toimialalla. Verkostolla on päämäärä, joka ohjaa
sen kehittämistä ja toimintaa. Kullakin verkoston jäsenellä on myös omat päämäärät.
Verkoston jäsenillä on sovitut roolit, joihin liittyvät vastuut sovittujen toimintojen
järjestämisestä.
D) Korkea epävarmuus
?
Ei tiedetä, mitä
informaatiota tarvitaan
C) Keskinkertainen
epävarmuus
?
Informaation ylilataus
B) Keskinkertainen
epävarmuus
?
Jatkuva tarve uudelle
informaatiolle
A) Matala epävarmuus
?
Tarvittava informaatio
tiedetään ja se on
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Ympäristön
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Organisaation, verkoston ja ympäristön suhdetta voidaan kuvata seuraavasti:
Kuvio 4. Organisaation, verkoston ja ympäristön suhde
Erilaiset verkostot – kuten organisaatiotkin – edellyttävät erilaista organisoitumista,
johtamista ja toimintoja. Verkostotutkimuksen yksi ydinkysymys johtamisteoriaan on,
miten erilaiset verkostot voidaan jaotella hallittavissa oleviin perustyyppeihin ja miten
näitä perustyyppejä tulisi rakentaa ja johtaa.
Verkoston peruskäsitteisiin kuuluu integraation käsite. Vertikaalisella integraatiolla
tarkoitetaan tuotantomallin, jossa organisaatio vastaa periaatteessa kaikesta tuotteidensa
ja palvelujensa arvotoiminnoista alusta loppuun. Arvotoiminnoilla tarkoitetaan kaikkia
tarvittavia toimenpiteitä, joita tarvitaan tietyn tuotteen tai palvelun tuottamiseen ja
saattamiseen kuluttajan tai käyttäjän hyödynnettäväksi.  Tällaiset vertikaaliset
integraatiot ovat vähitellen syrjäytyneet erilaisten verkostojen vaikutuksesta. Tällöin
verkostolla tarkoitetaan organisaatioiden muodostamaa toimialat ylittävää verkostoa,
joka voi periaatteessa olla rajaton. Toimialat ylittävä toiminta on vaikuttanut
voimakkaasti organisaatioihin vertikaaliseen integraatioon pakottaen ne keskittymään
ydinkyvykkyyksiinsä. Muutosta ilmentää organisaatioiden lisääntyvä arvotoimintojen
ulkoistaminen ja arvon tuomisessa tarvittavien uusien palveluntuottajien tarve. (Ks.
Möller-Rajala-Svahn 2004)
Toisinaan verkosto muodostuu organisaatioiden hakiessa tukea toisiltaan. Tällöin kukin
verkoston organisaatio voi keskittyä omaan erikoisalaansa, mutta hyötyä silti verkoston
muiden osapuolten osaamisesta ja haastaa alansa suurempia toimijoita. (Ylinen 2002,
193) Organisaatioiden lisääntyvä keskittyminen ydinkyvykkyyksiin on puolestaan
johtanut organisaatioiden välisen yhteistyön kasvuun. Organisaatiot eivät enää edes
välttämättä pysty hallitsemaan tai niiden ei ole taloudellisesti järkevää hallita kaikkia
arvotoimintoja, joita tarvitaan koko arvoketjun hoitamisessa. Kun organisaatiot
tukeutuvat lisääntyvästi toistensa ydinkyvykkyyksiin, niiden väliset sidokset lisääntyvät.
Arvotoimintojen ulkoistaminen on tuonut tehokkuutta, mutta se on myös johtanut
organisaatioiden vahvaan keskinäiseen riippuvuuteen. (Möller-Rajala-Svahn 2004)
Organisaation strateginen kyvykkyys on kuitenkin sellainen yhteinen valmius tai kyky,
joka on välttämätön yrityksen kilpailukyvylle. Strategisesti hyvätkin valinnat jäävät
vaille arvoa lisääviä vaikutuksia, jos organisaatio ei kykene elämään ja työskentelemään
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niiden suuntaisesti, muutoin oikeatkin strategiset valinnat jäävät vaille käytännön
vaikutuksia. (Ståhle & Laento 2000, 34) Organisaatioiden välisten verkostojen perusta
rakentuu organisaatioiden välisille vuorovaikutussuhteille. Näiden avulla organisaatiot
oppivat tuntemaan toistensa tuotteet, erityisosaamisen ja tavan toimia. Vain
vuorovaikutussuhteiden avulla organisaatiot oppivat ymmärtämään, miten ne voivat
parhaiten hyödyttää toinen toisiaan. (Möller-Rajala-Svahn 2004, 220)
Verkostossa perinteinen tuotteiden ja palvelusten tuotantotapa muuttuu. Muutos koskee
koko toimintaprosessia, eikä pelkästään yksittäisiä toimintoja. Perinteisessä
palveluntuotannossa toimintaprosessi perustuu informaatioon siitä, mitä ollaan
tekemässä. Mallissa yritys valmistaa sovitun määrän siltä tilattuja tuotteita ja palveluita
toimitettavaksi sovitulla tavalla sovittuina toimitusaikoina. Koko toimintaprosessi
perustuu tällöin informaation siitä, mitä tuotteita ja palveluita tullaan valmistamaan ja
markkinoimaan. Prosessi on tyypillinen yksisuuntainen Input-Ouput -tuotantoprosessi.
Ideaalisessa ja tehokkaassa verkostossa toimintaprosessi perustuu epävarmuudelle siitä,
mitä ollaan tekemässä. Lähtökohtana on, että tuotantoprosessin alkupäässä ei tiedetä,
millaisia tuotteita ja palveluksia asiakkaat todella haluavat siinä vaiheessa, kun he
saavat tuotteet käyttöönsä.  Vaikka monet tutkimukset osoittavat kuluttajien arvostavan
tiettyjä tuoteominaisuuksia, on monissa tutkimuksissa osoitettu, että todellisessa
ostotilanteessa he eivät välttämättä painota näitä ominaisuuksia. Lisäksi kuluttajien
odotukset ja tarpeet muuttuvat tyypillisesti ajan kuluessa niin, että tilaushetkellä
oikeakaan informaatio ei päde enää toimitusajankohtana. (Pirnes 2002, 60-61)
Ideaalisessa mallissa verkoston strategisten riskien hallitsemisessa on kaksi kriittistä
asiaa. Ensimmäisenä on pystyttävä reaaliaikaisesti selvittämään asiakkaiden todelliset
tarpeet. Tällöin ratkaisevaa on, että kuinka saada teknisesti jatkuvana prosessina
reaaliaikainen yhteydenpito asiakkaisiin, jotta heidän toiveensa voidaan selvittää.
Toiseksi on pystyttävä vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin mahdollisimman nopeasti. Sen
sijaan, että asiakas tilaa valmiiksi tuotettuja tuotteita ja palveluksia, lopullinen päätös
tuotteiden tai palvelusten yksityiskohdista pyritään siirtämään myöhäiseksi kuin se
suinkin on mahdollista. (Ks. Pirnes 1996). Ideaalisessa verkostomallissa taloudellinen
etu syntyy lähinnä kahdelta alueelta. Nopealla ja viime hetken reagoinnilla vältetään
tuotteiden ja palvelusten mahdolliset soveltuvuusvirheet asiakkaalle. Verkoston
arvontuottamisketjun muuttaminen perinteisestä vertikaalisesta arvoketjusta sellaiseksi,
että verkosto pystyy välttämään katetta katteelle syntymisen moniportaisessa
hankintasysteemissä.
Informaatio-ohjaus verkostossa
Informaatio-ohjauksella tarkoitetaan sellaista tiedon jakamista ja välittämistä, joilla
pyritään vaikuttamaan ohjauksen kohteena olevaan toimijaan. Tietoa välitetään
esimerkiksi tutkimuksilla, suosituksilla, raporteilla ja periaatekannanotoilla. Näin
informaatio-ohjauksella pyritään vaikuttamaan ohjauksen kohteena olevan toimijan
käyttäytymiseen ja toimintaan. Informaatio-ohjaukseen ei sinänsä liity määräyksiä, eikä
pakottavia velvoitteita tai sanktioita vaan se on luonteeltaan ei-sitovaa ja suostuttelevaa.
(Stenvall & Syväjärvi 2006, 14) Liiketoiminnan näkökulmasta informaatio-ohjauksen
omaksumisella on merkittävä vaikutus sekä organisaation että koko verkoston
elinkelpoisuuteen. Ylisen (2002, 137) mukaan markkinat edellyttävät entistä enemmän
keskittymistä asiakkaaseen, heidän tilanteeseensa, tarpeisiinsa ja toiveisiinsa;
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organisaatiot, jotka perustavat olemassaolonsa vain itsensä ja tuotteensa varaan, ovat
jäämässä jälkeen.
Informaatio-ohjaus voidaan kuvailla tietojohtamisen ja -hallinnon näkökulmista
seuraavasti: Informaatio-ohjaus on liitettävissä ajatukseen siitä, että organisaatiot
toimivat yhä enemmän tiedon varassa. Tätä kysymystä on organisaatio- ja
johtamisteorioissa tarkasteltu niin informaation johtamisen tai paremminkin
tietohallinnon (information management), tiedon johtamisen (knowledge management)
kuin myös asiantuntijaorganisaatioiden johtamisen alueilla. Tietoa käytetään
organisaatioissa toiminnallisista syistä. Se voidaankin nähdä organisaation
menestymistä edistävänä tekijänä. (Stenvall & Syväjärvi 2006, 24) Johtamisen kannalta
ja erityisesti silloin, kun johtaminen perustuu informaatio-ohjaukseen, korostuu
entisestään relevantin informaation merkitys päätöksentekijöille.
Relevantin informaation tarjoaminen päätöksenteon tueksi edellyttää, että organisaatio
kykenee hallinnoimaan tietovarantojaan asianmukaisella ja tehokkaalla tavalla.
Tietovarantojen tehokkaan hallinnoinnin ongelmina johtamisen näkökulmasta ovat
Skyrme (1995,1999) nostaa esiin informaatiotulvan, joka ilmenee sekä tulevan
informaation määrän että informaation lähteiden määrän kasvuna, toisaalta taas
elintärkeiden päätösten tekemiseen tarvittavan informaation puute. Kriittisenä
ongelmana Skyrme esittää myös organisaation tietovarantojen hyödyntämisen
strategisena kilpailuvalttina. Erityisesti viimeksi mainitulla ongelmalla voi olla hyvinkin
suuri merkitys verkoston strategisten mahdollisuuksien hyödyntämisen tai
hyödyntämättä jättämisen näkökulmasta.
Nämä ongelmat voitaisiin osittain ratkaista ylimmän johdon tietojärjestelmillä EIS
(Executive Information Systems), hybriditietokannoilla ja hälytysmekanismeilla.
Kattavampi ratkaisu olisi kuitenkin informaatioresurssien hallinnan (Information
Resource Management) periaatteiden omaksuminen. (Skyrme 1995,1999)
Informaatioresurssien hallinta tarkoittaa informaatiovirtojen vastaanottamisesta ja
hallussapidosta saatavien arvojen optimointia tai tasapainottamista suhteessa arvojen
kehittämisen ja muiden toimenpiteiden aiheuttamiin kustannuksiin (Horton, 1981, 1).
informaatioresurssien hallinta auttaa johtajia arvioimaan ja hyödyntämään
tietovarantojaan liiketoiminnan kehittämisessä (Skyrme 1995,1999). Käytännön tasolla
Horton (1981, 1) määrittelee informaatioresurssien hallinnan yrityksenä luoda
johtamistoiminto, vastuut ja kontrollit organisaation informaatiovirtojen järjestelmällistä
johtamista varten. Järjestelmällistä johtamista edesauttaa informaation hahmottaminen
resurssina muiden tuotannontekijöiden lailla. Samaan tapaan kuin organisaatioissa on
tavallisesti järjestetty talouden tai henkilöstön johtaminen on informaatioresurssien
hallinnan rinnakkainen tai analoginen lähestymistapa informaatioresurssien
suunnittelulle, johtamiselle ja kontrolloinnille (Horton, 1981, 1).
Informaatioresurssien suhdetta muihin resurssityyppeihin voidaan selkeyttää
tarkastelemalla esimerkiksi Løvendahlin (1997) tapaa jakaa resurssit neljään
perustavanlaatuiseen kategoriaan: 1. liiketaloudelliset varannot, 2. aineelliset resurssit,
kuten tuotantolaitteet, tehtaat toimistorakennukset jne., 3. henkilöstöresurssit
(työvoiman luonteisena), 4. aineettomat tai informaatioperustaiset resurssit, mukaan
lukien kilpailukyky, maine ja tuotemerkki. Useimmiten termin ”informaatioresurssi”
ymmärretään viittaavan kaikkiin asiantuntijoihin, tiloihin, toimituksiin, laitteisiin ja
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ohjelmiin, joita organisaatio käyttää sen datan ja informaation keräämiseen, käsittelyyn,
varastointiin, jakeluun ja käyttöön (Horton, 1981, 1).
Informaatioresurssit ovat luonteeltaan aineettomia ja tästä syystä niitä on tietyssä
mielessä huomattavasti hankalampi hallita kuin aineellisia resursseja. Tietty aineellinen
resurssi (yksilö) voi olla samaan aikaan vain ja ainoastaan yhdessä paikassa.
Informaatioresurssin hallintaa mutkistaa osaltaan se, että se tarvitsee itselleen kantajan
ollakseen ylipäätään olemassa. Tämä mahdollistaa sen, että informaatio sinänsä
aineettomana resurssina voi esiintyä samaan aikaan useassa eri paikassa tai jopa useassa
eri olomuodossa. Ominaisuus hankaloittaa informaation omistajuuden määrittelyä
erityisesti verkostossa toimittaessa. Informaatioresurssien onnistunut hallinta vaatii
järjestelmällisiä, etukäteen määriteltyjä menettelytapoja.
Informaation käsittelemistä verkoston strategisena varantona voidaan esittää 11
askeleella (Skyrme 1995,1999):
1. Informaation roolin ymmärtäminen
2. Informaatioresurssien hallinnan vastuuttaminen
3. Informaatioresurssien käsittelymenettelyjen kehittäminen
4. Informaatiokatselmoinnin suorittaminen
5. Informaation kytkentä johtamisprosessiin
6. Liiketoimintaympäristön systemaattinen seuranta
7. Sisäisen ja ulkoisen datan sekä raakatiedon ja analyysin yhdistäminen
8. Tiedon louhinnan ja jalostamisen prosessien käyttöönotto
9. Sopivien tietoteknisten järjestelmien kehittäminen
10. Tietotekniikan monipuolistumisen hyödyntäminen
11. Tietämyksen jakamiseen rohkaiseminen
Informaatioresurssien järjestelmällinen hallinta edistää niiden tehokasta hyödyntämistä
organisaation ja koko verkoston liiketoiminnan kannalta. Haataja (2005, 28) painottaa,
etteivät pelkät resurssit kuitenkaan synnytä kilpailuetua yksinään vaan ne on kyettävä
yhdistämään oikeaan ja toimivaan strategiaan. Oikean ja toimivan strategian
toimeenpanossa tarvitaan osaavaa johtamista, ja joidenkin tutkimusten mukaan juuri
johtaminen on yksi tärkeimmistä resursseista saavuttaa kilpailuetua, koska sitä ei voida
kopioida, se on historiallisesti johtajan taustoihin ja kokemuksiin pohjautuvaa ja
sosiaalisesti monimutkainen prosessi. Liiketoimintastrategiaa toteuttavan johtamisen
näkökulmasta informaatioresurssien hyödyntämisellä on ratkaiseva merkitys. Lisäksi,
Skyrmen (1995,1999) mukaan informaation pitää tukea liiketoimintastrategian
toteuttamista myös siten, että informaatio itsessään voi olla strategian merkittävä keino
esimerkiksi uutena tuotteena ja palveluntarjoamismahdollisuutena. Informaation
hyödyntämismahdollisuuksien havaitseminen uusina tuote- tai palvelukonsepteina voi
edellyttää jopa omaa toimialaa laajempien kokonaisuuksien tuntemista. Tervosen (2003,
224) mukaan huippuyrityksillä tai -yhteisöillä on aina omaa toimialuetta laajempaa
ympäristöä koskettavia näköaloja, ajatuksia ja ideoita. Tarvittavien näkemysten
muodostaminen edellyttää kerätystä datasta analysoitua informaatiota, jolla on tästä
syystä suuri merkitys onnistuneessa strategian valinnassa. Ongelman tässä muodostaa se
tekijä, että tulevaisuuteen liittyvä tieto on yleensä erittäin epämääräisessä muodossa
(Ståhle & Laento 2000, 19). Tervosen (2003, 106) mukaan toimintaympäristön
informaatiotulva on entistä valtavampi. Taustat, arviot ja näkemykset ovat usein
ristiriitaisia, jäsentymättömiä ja valikoimattomia. Myöskään kehys, jossa informaatiota
tarjotaan, ei ole toimijan kannalta relevantti. Strategista suunnittelua ohjaavan
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informaation pirstoutuneisuus korostaa entisestään informaatioresurssien
järjestelmällisen hallinnan tarvetta.
Verkostotaloudessa tiedon merkitys korostuu entisestään ja tiedon avulla ohjaaminen on
siinä keskeisessä osassa. Verkoston sisäisiä toimintaprosesseja ja koko verkostoa
toimintaympäristössään ohjataan tiedon avulla. (Vainio 2005, 50) Heterogeenisten
verkostojen yhteistoiminnan perustana on tieto - verkoston tietopääoma ja niitä myös
ohjataan tiedolla. Niiden tavoitteena ei ole pelkästään hoitaa tuotantoketjua
mahdollisimman hyvin tai tehokkaasti, vaan saada aikaan niin sosiaalisia kuin
liiketoiminnallisia innovaatioita yhteistä tietoa hyödyntämällä. (Ylinen 2002, 188)
Strategian painopiste on verkoston kehittämisessä eli pitkän ajan menestystekijöiden
rakentamisessa. Strateginen näkökulma tarkoittaa, että verkoston toimija katsoo
tulevaisuudessa toimintaansa, yhteistyötään ja voimavarojensa käyttöä siitä
näkökulmasta, miten se parhaiten edistää verkoston strategian toteutumista. (Vrt.
Tervonen 2003, 203)
Tässä valossa tieto ja sen jakaminen verkoston muille toimijoille on verkoston
toiminnan kannalta kriittinen menestystekijä. Matkailuverkoston tulisikin lisätä
käytössään olevan tietopääoman hyödyntämistä. Yhteistä tietopääomaa hyödyntämällä
heterogeeniset verkostot pyrkivät uusien liiketoimintamahdollisuuksien ja -mallien
luomiseen, sen sijaan, että ne keskittyisivät pelkästään arvoketjujen tiedonvälityksen
automatisointiin Ylinen (2002, 193). Uudet liiketoimintamahdollisuudet ja -mallit
asettavat usein informaatioresurssien hallinnalle uusia vaatimuksia. Ne voivat
esimerkiksi edellyttää kokonaan uudenlaisen informaation hankintaa tai erilaisia
informaation välittämiskanavia. Johdon ja omistajien olisi aina pohdittava rakenteita ja
prosesseja syvemmin, tarkastellen asioita pitemmällä tähtäimellä (Tervonen 2003, 224).
Tästä syystä informaatioresurssien hallinnan mahdollisuuksia tulisi suunnitella
pitemmän aikavälin tarpeita ajatellen. Heterogeenisissa verkostoissa on koordinaattori,
jolla on valta ja intressi verkoston yhteisen infrastruktuurin ja vuorovaikutuksen
kehittämiseen, vaikka organisaatioiden keskinäinen suhde on muuten löyhä (Ylinen
2002, 36). Matkailuverkoston tulisikin asettaa yhteinen toimija koordinoimaan
toimintansa kehittämistä. Tämä hyödyttäisi huomattavasti myös verkoston informaatio-
ohjausta ja informaatioresurssien hallintaa pitkällä aikavälillä. Toimija tarvitsee
realistista arviota tulevaisuuspääomasta ja sen osatekijöistä (Tervonen 2003, 224).
Realistiseen arvioon perustuva strategia auttaa verkostoa mukautumaan toimintaansa
kohdistuviin uusiin riskeihin ja hyödyntämään riskien mahdollisesti mukanaan tuomat
ennestään tuntemattomat mahdollisuudet. Heterogeenisilla verkostoilla on monesti jopa
innovatiivinen tapa suhtautua asiakkuuteen, joka saattaa muodostua aivan
odottamattomaan suuntaan (Ylinen 2002, 189). Vain ne yritykset tulevat menestymään,
jotka kykenevät luomaan tulevaisuutta ja herättämään siihen liittyviä tarpeita (Ståhle &
Laento 2000, 17).
Tutkimustulokset
Lapin matkailulla on oma Lapin liiton vahvistama matkailustrategia. Strategia on
toteutettu yhteistyössä elinkeino- ja muiden toimijaorganisaatioiden kanssa. (Lapin
matkailustrategia 2007) Strategiasta näyttää vallitsevan laaja yksimielisyys alueen
organisaatioiden kesken. Vaikka Lapin alueen matkailussa toimivat organisaatiot eivät
käytäkään strategisten riskien hallinnasta kyseistä termiä, on strategisiin riskeihin
liittyviä tapahtumia ja tapahtumasarjoja on pohdittu laajasti.
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Möller-Rajala-Svahn (2004, 18) vertaavat verkostoituvaa toimintaympäristöä
ekosysteemin, jonka jäsentäminen on vaikeaa monien limittäisten ja toisiinsa
vaikuttavien voimien johdosta.  He käyttävät näistä voimista nimitystä liiketoiminta-
ajurit. Möller-Rajala-Svahnin (2004, 18-21) nimeämistä liiketoiminta-ajureista Lapin
matkailuun vaikuttavat keskeisesti seuraavat voimat:
? Tuotteet ja palvelut ovat muuttumassa systeemisiksi ”tarjoomiksi”1, jotka koostuvat
tuote-, palvelu- ja ohjelmistoelementeistä. Tätä kehitystä ohjaavat loppuasiakkaiden
vaatimukset ja heidän vaikutusvallan kasvu. Asiakkaat vaativat entistä
kokonaisvaltaisempia tuote-palvelu -ratkaisuja, joka johtaa teknologian ja
vaadittavan osaamisen monimutkaistumiseen. Organisaatioiden oma ydinosaaminen
supistuu ja osaamiskuilua korvataan kumppanuuksilla ja verkostoituneella
yhteistyöllä.
? Organisaatioiden täytyy kyetä tunnistamaan ne yhteiskunnalliset trendit ja
muutokset, jotka vaikuttavat nykyisten ja tulevien asiakkaiden kulutus-, osto- ja
mediakäyttäytymiseen. Tämä edellyttää tiivistä yhteistyötä joko loppuasiakkaiden
tai näitä palvelevien organisaatioiden kanssa. Asiakkaiden tarpeiden ja käytöksen
syvällinen ymmärtäminen ei ole mahdollista ilman tätä rajapintaa.
? Osaaminen, markkinatieto ja yhteisöllinen tietämys ovat hajaantuneet erilaisiin
erikoistuneisiin organisaatioihin. Syvällisemmän tietämyksen saanti ja sisäistäminen
edellyttävät vuorovaikutussuhteiden luontia, joka lisää organisaatioiden yhteistyön
ja verkottumisen tarvetta.
? Lisääntyvä erikoistuminen kasvattaa organisaatioiden välistä riippuvuutta ja johtaa
osaamisen integrointiin, osatuotteiden ja toimintojen koordinointiin. Tämä
erikoistumiskehitys ohjaa monenlaisia toimintoja, joita toteutetaan
verkostosuhteilla. Puhdas win-win näkemys on liikaa yksinkertaistava.
? Muutosnopeus ja lisääntyvä kilpailu vaativat nopeaa tuotteiden markkinoille tuontia.
Tämä edellyttää suurempaa joustavuutta ja hyviä kanavasuhteita, joissa
verkostomaiset organisaatiot ovat joustavampia kuin vertikaalisesti integroidun
organisaatiot.
? Kilpailu asiakkaista pakottaa organisaatiot jatkuvaan kustannustehokkuuden
lisäämiseen.
? Informaatioteknologia alentaa organisaatioiden välisiä vaihtokustannuksia ja
helpottaa liiketoimintaprosessien yhdistämistä ja koordinointia esimerkiksi
logistiikkapalveluissa. Tietotekniikka nopeuttaa uusien tuotteiden luontia ja
markkinoilletuloaikoja sekä mahdollistaa aiempaa monipuolisempien
jakelukanavien ja asiakkuusjärjestelmien käyttöönoton.
? Aluepohjaista verkottumista lisää tarve sopeuttaa toimintaa paikallisiin olosuhteisiin
ja kulttuuriin. Paikallisella läsnäololla on erityisen suuri kilpailullinen merkitys.
Seuraavissa taulukoissa Lapin alueen matkailun keskeiset päämäärät ja niiden mukaiset
strategisia tavoitteet on luokiteltu matkailustrategian mukaisiin luokkiin (Ks. Lapin
matkailustrategia 2007). Näihin luokkiin on tutkimusaineistosta poimittu keskeisimmät
strategiset riskit, joiden hallintaa on edelleen tehty kehittämisehdotuksia tutkimuksen
teoreettisista lähtökohdista käsin.
1 Tarjoamalla Möller-Rajala-Svahn (2004, 19) tarkoittavat sellaista loppuasiakkaalle koostettua
kokonaisuutta, jossa varsinaisen ydintuotteen lisäksi on mukana sen käyttöönottoon ja hyödyntämiseen
liittyviä palveluja ja/tai järjestelmiä.
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Taulukko 1. Päämääränä talouden kasvu: riskit ja niiden hallinta
Strateginen tavoite Riskit Riskien hallinta
Matkailukysynnän
kasvattaminen
ympärivuotiseksi.
Asiakkaiden toiveita ja tarpeita ei
tunneta.
Nopea reagointi asiakkaiden
tarpeiden ja toivomusten
muutoksiin.
Matkailun kehittäminen
keskusvetoisesti.
Rahoitukselliset satsaukset keskuksiin
epäonnistuvat. Ei saada tarpeeksi
kriittistä massaa, eikä synny alueellisia
vipuvaikutuksia.
Alueen organisaatioiden
verkostoituminen paikallisiksi
verkostoiksi.
Taulukko 2. Päämääränä toiminnan tehokkuus ja laatu: riskit ja niiden hallinta
Strateginen tavoite Riskit Riskien hallinta
Matkailuelinkeinon hyvä
kannattavuus.
Perinteiset tuoteteemat.
Informaatio ei ohjaa tuotantoprosesseja.
Moniportaisessa tuotannossa
syntyvien päällekkäisten
kustannusten välttäminen.
Organisaatioiden
verkostoituminen ja vertikaalisen
tuotannon integroiminen
arvoketjuiksi.
Liiketoiminta-osaamisen
korkea taso.
Työvoimapula.
Matkailijoiden turvallisuudesta
huolehtiminen.
Keskittyminen organisaation
omiin ydinkyvykkyyksiin.
Osaamisen ostaminen (mm.
muilta verkoston toimijoilta).
Kehitystoiminnan yhtiöittäminen.
Osaamisen lisääminen
verkostoilla.
Työvoiman hyvinvointi.
Tutkimustiedon tehokas
hyödyntäminen.
Eri sosiaalisten kulttuurien ajattelua ja
tarpeita ei tunnista.
Väärät tuotantopäätökset.
Matkailukäyttäytymisessä tapahtuu
nopeita muutoksia.
Seurantajärjestelmän ja
ennakointisuunnitelmien
kehittäminen.
Viime hetken tuotantopäätökset.
Osaamisen ulkoistaminen.
Toiminnan kehittäminen
jatkuvana prosessina.
Asiakastyytyväisyyden seuraamisessa
epäonnistutaan.
Kilpailun kiristyminen entisestään (esim.
ulkomaiset isot toimijat).
Liikkumisen turvallisuus vaarantuu.
Systemaattisten
seurantajärjestelmien
perustaminen.
Asiakkaiden arvojen
ymmärtäminen (esim.
ekologisuus ja
kulutustottumukset, nautinnon tai
ylipäätään kokemusten tavoittelu).
Teiden hyvä ylläpito.
Tukeutuminen ulkomaisiin
verkostoihin.
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Taulukko 3. Päämääränä saavutettavuus: riskit ja niiden hallinta
Strateginen tavoite Riskit Riskien hallinta
Lapin saavuttaminen
monipuolisesti eri
liikennemuodoilla helposti
ja kilpailukykyisin hinnoin.
Rataliikenteen pullonkaulat ja
syöttöliikenteen katkeamiset.
VR:n ratakaluston sopivuus.
Lentoliikenteen katkeaminen, korkea
hintataso ja lentoyhtiöiden asettamat
rajoitukset varausmäärissä.
Julkisen subvention tyrehtyminen.
Maarakennuskustannusten nopea
nouseminen.
Kumppanuus keinona laatia uusi
strategia ja toimintasuunnitelma ja
toteuttaa se.
Onnistuminen riippuu
erikoistumisesta, keskinäisestä
hyödystä ja jäsenten saamasta
lisäarvosta.
Finnair yhteistyökumppanina,
Helsinki - Aasia gateway:n
hyödyntäminen.
Lapin saavuttaminen
kansainvälisesti erittäin
vetovoimaisena
matkailukohteena.
Energian hinta ja mahdolliset
lentoliikenteen rajoitukset.
Matkailijoiden suhtautuminen
lentämiseen muuttuu.
VR yhteistyökumppanina.
Panostaminen junamatkailuun.
Vaikuttaminen
yhteiskuntapoliittisiin linjauksiin
(esim. kaivostoiminnan
tarvitseman junaradan tarjoama
hyöty matkailulle,
Oulu-Seinäjoki kaksoisraide,
Kemijärven, Kolarin ja
Kemijärven-Alakurtin junaliikenne
ja ratojen sähköistäminen).
Taulukko 4. Päämääränä markkinointi ja myynti: riskit ja niiden hallinta
Strateginen tavoite Riskit Riskien hallinta
Tehokas ja sisällöltään
korkealaatuinen
matkailumarkkinointi, joka
pohjautuu syvälliseen
tutkimustietoon
asiakkaiden tarpeista.
Viestintä vanhanaikaista.
Markkinointiviestinnän eri muotoja ei
osata hyödyntää.
Uudet viestintätavat syrjäyttävät vanhat.
Osaamisen ulkoistaminen.
Nopea reagointi asiakkaiden
tarpeiden ja toivomusten
muutoksiin.
Vahva brändi, joka on
maailmanlaajuisesti
tunnettu ja viestii aidoista
asioista, joille Lapin
vetovoima perustuu:
puhtaasta, luonnosta,
laadukkaasta
palvelutarjonnasta,
rikkaasta kulttuurista ja
kiireettömästä
elämäntavasta.
Ilmastonmuutos (lumettoman ajan
lisääntyminen).
Aidon lappilaisen kulttuurin häviäminen.
Lappi ei erotu muun Suomen brändistä.
Mahdollisen ydinvoimalan tai
uraanikaivoksen rakentamispäätöksen
negatiivinen vaikutus brändiin.
Ennakointisuunnitelmat.
Oman kulttuurin säilyttäminen.
Viestintään liittyvän osaamisen
ulkoistaminen.
Sähköisten jakelukanavien,
kuten verkkoympäristön ja
sosiaalisen median
tehokas hyödyntäminen
markkinoinnissa ja
myynnissä.
Hankkeet, joissa tähdätään Internetin
kauppa- ja informaation paikkojen
luomiseen  epäonnistuvat tai eivät toimi
halutulla tavalla.
Riittävän nopeita tietoliikenneyhteyksiä
ei ole kaikilla alueilla saatavissa.
Verkostojen omat Internetiä
hyödyntävät
tuotannonohjausjärjestelmät,
joissa informaatio ohjaa
tuotantoa, eikä tuotanto
informaatiota.
Lapin imagon ja brändin
pitkäjännitteinen
rakentaminen hyödyntäen
mm. sisällöntuotannon
osaamista.
Tukeutuminen perinteisiin
esittämismuotoihin.
Matkailun ja kokonaan toisen
tuotannonalan kumppanuus.
(esimerkiksi Itä-Lapin ja Ylen
Taivaantulet -tv- sarja).
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Taulukko 5. Päämääränä ympäristön laatu: riskit ja niiden hallinta
Strateginen tavoite Riskit Riskien hallinta
Matkailu- ja ympäristörakentamisen tehokas
ja korkealaatuinen suunnittelu, joka kuvastaa
lappilaista identiteettiä.
Rakentamisessa kiinnitetään erityistä
huomiota viihtyisyyteen, viherrakentamiseen,
maisemointiin ja ympäristön suojaamiseen
matkailun kuluttavalta vaikutukselta.
Rakentamisessa pyritään yhtenäisten,
toimivien ja viihtyisien kokonaisuuksien
luomiseen.
Lappilaisen kulttuurin
korvautuminen globaaleilla
identiteeteillä.
Matkailun negatiivinen
vaikutus ympäristöön.
Lapin matkailun toimijoiden
yhteinen näkemys
lappilaisen identiteetin
luonteesta.
Tavoitteiden yhtenevyyden
tai ristiriitaisuuden arviointi.
Matkailun
ympäristövaikutusten
järjestelmällinen seuranta ja
avoin tiedottaminen.
Johtopäätökset ja jatkotutkimus
Lapin alueen toimijoiden suhtautuminen strategisiin riskeihin on selkeästi
kaksijakoinen. Toisaalta organisaatioiden suhtautuminen voi olla selkeästi preaktiivista
ja passiivista. Näin siitä huolimatta, että kontingenssiteorian näkökulmasta Lapin alueen
matkailussa ollaan siirtymässä korkean ympäristön muutosasteessa ympäristön
matalasta kompleksisuudesta korkeaan kompleksisuuteen. Tarvittavan informaation
näkökulmasta muutos näkyy selvästi siinä, että jatkuvan informaation tarpeesta ollaan
siirtymässä tilanteeseen, että ei enää tarkkaan ottaen tiedetä, mitä informaatiota itse
asiassa tarvitaan.
Strategisten riskien hallinta Lapin alueen verkostoituvassa toimintaympäristössä on sen
organisaatioille suuri haaste. Teorian ja tutkimusaineiston valossa Lapin alueen
matkailulla on kaksi keskeistä strategisten riskien haastetta. Nämä haasteet ovat osittain
myös päällekkäisiä.  Ensimmäinen ja tärkein haaste on, miten voidaan teknisesti
hankkia informaatiota asiakkaiden tarpeista sekä toiveista ja miten ne pystytään
siirtämään mahdollisimman nopeasti ja tarkasti verkostojen tuottamiksi tarjoomiksi.
Toinen suuri haaste on saavutettavuuden ja siihen liittyvien pullonkaulaongelmien
selvittäminen, jotka ongelmat liittyvät myös valtakunnallisiin aluepoliittisiin linjauksiin.
Haasteisiin vastaaminen edellyttää monilta organisaatioilta verkostotutkimuksen
mukaisten ajatusmallien omaksumista ja sitä kautta myös organisaatiomuotojen
muutosta. Tässä muutoksessa Lapin alueen matkailualan eri organisaatioiden olisi
tehtävä ensin joukko tietoisia valintoja ja pyrittävä vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:
1. Mitä verkostolla ymmärretään, mitkä ovat sen strategiset päämäärät ja
tavoitteet?
2. Missä on verkoston ja sen ympäristön välinen raja?
3. Minkälaista verkostoitumismuotoa ympäristö vaatii organisaatioilta?
4. Minkä valitun verkostotyypin arvontuottamisjärjestelmää hallitaan ja miten sitä
johdetaan?
5. Miten informaatiota pystytään siirtämään tehokkaasti verkoston
arvontuottamisjärjestelmän ohjaamiseksi?
Yleisesti ottaen verkostossa tulisi olla koordinaattori, jolla olisi intressi ja tukenaan
verkoston yhteinen tahto kehittää verkoston infrastruktuuria ja vuorovaikutusta.
Järjestelmällisestä kehittämisestä olisi hyötyä mm. verkoston informaatio-ohjaukselle,
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jota voitaisiin kehittää yhteisellä tiedonvaihtoa edistävällä tietojärjestelmällä tai
yhteisesti sovituilla menettelytavoilla, jotka on suhteutettu verkoston kokoon ja
rakenteeseen. Verkostossa toimivien organisaatioiden keskinäisen tiedonvaihdon
lisääminen edistäisi niiden hallussa olevan tietopääoman hyödyntämistä.
Jatkotutkimusaiheeksi esitämme strategisten riskienhallintamallien rakentamista
alueellisten verkostojen tarpeisiin. Tältä pohjalta kehitetyt mallit tarjoaisivat tehokkaita
apuvälineitä koko Lapin alueen matkailun strategiselle kehitystyölle ja toteuttamiselle
sekä antaisi nykyistä enemmän tukea aluepoliittisiin linjauksiin liittyvälle
päätöksenteolle.
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Abstrakti: Pienyrityksille ohjelmistopalvelujen vuokraaminen on erinomainen tapa välttää ohjelmistoon
liittyvän ylläpidon ja teknisen osaamisen puutteen aiheuttamia lisäkustannuksia. Liiketoimintaprosessien
siirtyessä etäpalvelimelle, yritykset tulevat riippuvaisiksi palvelun virheettömästä toiminnasta. Tämä
asettaa palvelulle vaatimukset uskottavasta tietoturvasta ja laadukkaasta käytettävyydestä. ASP-palvelun
toteutusvaihtoehtoja käsittelevässä tutkimuksessa tarkasteltiin ensin palvelun arkkitehtuuria. Tarkasteltu
fokusoitui palvelinkokoonpanoon ja ohjelmistoarkkitehtuuriin. Palvelinkokoonpanon osalta web-palvelin
ja tietokantapalvelin on järkevintä erottaa omille palvelinkoneilleen. Käyttäjämäärien kasvaessa voidaan
web-palvelimia lisätä rinnakkain kuormantasauspalvelimen perään ja tehostaa tietokantahakuja käyttä-
mällä toisiopalvelimia. Ohjelmistoarkkitehtuurin osalta todettiin avoimen palvelukeskeisen ratkaisun
olevan toivottu. Perusteena on arkkitehtuurin avoimuus. Väyläpohjainen SOA:n toteuttava ESB mahdol-
listaa yritysverkoston palveluiden helpon integraation ja ylläpidon. Järjestelmä voidaan toteuttaa Web
services –tekniikalla. Tutkimuksen toisessa vaiheessa tarkasteltiin ASP-palvelun tietoturvaa. Ensiksi
käsiteltiin yleisiä tietoturvavaatimuksia, joita todettiin olevan luottamuksellisuus, eheys, saatavuus, val-
tuutus/pääsynvalvonta, todentaminen ja kiistämättömyys. Tämän jälkeen esiteltiin muutamia yleisiä tieto-
turvaprotokollia ja niitä hyödyntäviä ratkaisuja. Toteutettava järjestelmä tarjotaan asiakkaille Internetin
välityksellä. Järjestelmään pääsy täytyy rajoittaa ainoastaan asiakkaille, mikä saavutetaan käyttämällä
käyttäjätunnuksiin ja salasanoihin pohjautuvaa kirjautumista. Kirjautumistietojen luottamuksellisuus
saadaan tunneloimalla liikenne SSL/TLS-suojauksen läpi. Tiedon salaamisesta seuraa automaattisesti
myös tiedon eheys ja todentaminen. Lisäämällä salaukseen aikaleima voidaan myös varmistaa tiedon
kiistämättömyys. Teknisellä tietoturvalla voidaan parantaa järjestelmän turvallisuutta virhetilanteita ja
suoranaisia hyökkäyksiä vastaan. Käyttäjien ja ylläpidon toiminta tietoturvakysymyksissä on kuitenkin
ratkaisevassa asemassa. Kaikkien osapuolten täytyy noudattaa sovittuja tietoturvakäytäntöjä.
Avainsanat: Sovellusvuokraus, tietoturva, tietoturvatestaus, toiminnanohjaus
Johdanto
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa toteutusmalli tietoturvallisesta ja suorituskykyisestä
ASP (Application Service Provision) -palvelusta. Lapin yliopiston yritysyhteistyö-
kumppanina toimiva matkailualan yritys kehittää toiminnanohjausohjelmistoa palvele-
maan useamman kotimaisen matkanjärjestäjätoimiston tarpeita. Ohjelmistosta on kui-
tenkin tavoitteena tehdä toimialariippumaton versio. Toiminnanohjausjärjestelmä mah-
dollistaa tehokkaan rutiinitehtävien hoitamisen ja yritysverkoston mahdollisuuksien
hyödyntämisen, kuten verkostokumppaneiden tarjoamien palveluiden tehokkaan koko-
naishallinnan. Matkailualan verkostossa tarjottavia palveluita ovat muun muassa kulje-
tuspalvelut (esim. linja-autot), majoituspalvelut (esim. hotellit) ja ohjelmapalvelut
(esim. huskyt, porot ja moottorikelkat). Osapuolten välinen vuorovaikutus nähdään ku-
vasta 1.
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Kuva 1. ASP-palvelun toimintaympäristö
Alustava toteutussuunnitelma on seuraavanlainen. Jokaisella verkostossa olevalla yri-
tyksellä on oma niin sanottu resurssipooli, johon on talletettu tietoja yrityksen kanssa
sopimuksen tehneistä palveluntarjoajista. Resurssipooli on talletettu yrityskohtaiseen
tietokantaan ja pooleja hallitaan tietokantojen päälle rakennettavan XML (eXtensible
Markup Language)-rajapintaliittymän avulla. Toisena varteenotettavana vaihtoehtona
on tietokantojen kerääminen yhteen keskitettyyn järjestelmään. Järjestelmä toteutetaan
käyttämällä avoimeen lähdekoodiin perustuvaa tekniikkaa. Palvelu laajennetaan myö-
hemmin koskemaan myös kuluttajia, jotka voivat räätälöidä itselleen matkan oman mie-
lensä mukaan. Järjestelmä tarjoaa varauspalvelun, toiminnanohjauspalvelut matkanjär-
jestämisestä, ohjelmapalvelusta ja kuljetuspalvelusta sekä ohjauksen raportoinnista.
Teknisenä haasteena on tietoturvallisen ja suorituskykyisen ratkaisun löytäminen ASP-
palvelulle, joka toteutetaan avoimeen lähdekoodiin pohjautuvilla menetelmillä.
Tutkimus rajoittuu ASP-palvelun ensimmäisen ohjelmistokokonaisuuden tietoturvateki-
jöiden kartoitukseen ja vaihtoehtoisten ratkaisumahdollisuuksien tutkimiseen. Ratkaisut
eivät saa haitata sovellusvuokrauspalvelun helppoa käyttöönottoprosessia.
ASP-palvelun toteutus
ASP-palvelulla tarkoitetaan Internetin välityksellä käytettävää sovellusohjelmistoa, joka
on asennettu palvelun tarjoajan hallinnoimalle palvelimelle ja jota tarjotaan asiakkaalle
vuokrausperiaatteella. Lyhennettä ASP käytetään viittaamaan sovellusvuokrauskonsep-
tiin (Application Service Provision) tai palvelun tarjoavaan yritykseen (Application
Service Provider). Tässä tutkimuksessa ASP-palvelulla tarkoitetaan sovellusvuokrausta.
ASP-palveluiden suosio on ollut jatkuvassa kasvussa viime vuosina (Seltsikas & Currie
2002). ASP-palveluna toteutettava sovellus tarjoaa käyttäjilleen monia etuisuuksia ver-
rattuna perinteisiin sovellusten toteutustapoihin. Pienille ja aloitteleville yrityksille suu-
rin etu on edullinen ja nopea liittyminen palveluun eli kevyt käyttöönottoprosessi. Ker-
tamaksu-tyyppinen sovelluksen käyttö tulee huomattavan edulliseksi asiakkaalle, mikäli
hän tarvitsee ohjelmistoa vain harvoin. ASP-malli antaa palvelun tarjoajalle kaistanle-
veyden hallinnan, jolloin palvelun tarjoaja voi toimia ISP:n (Internet Service Provider)
kaltaisessa roolissa asiakkaisiinsa ja yhteistyökumppaneihinsa nähden. Asiakkaan ei
myöskään tarvitse huolehtia ohjelmiston suorituskyvystä, päivittämisestä tai yhteenso-
pivuudesta. ASP-menetelmä vähentää myös piratismia, koska käyttäjät eivät saa hal-
tuunsa sovelluksen koko versiota. Valmiiksi hinnoiteltu palvelu helpottaa yritysten tie-
totekniikkakustannusten arviointia. (Li ym. 2003; Lixin  2001)
Edellä kuvatut käyttäjälle tulevat edut perustuvat ASP-palvelun toteutustekniikkaan.
ASP-palvelun toteutuksen onnistuminen edellyttää asiakkaan olemassa olevan tietotek-
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nisen ympäristön säilymistä muuttumattomana ja yhteensopivuusongelmien eliminoin-
tia. Järjestelmätekniseen suunnitteluun sisältyy kevyen käyttöönottoprosessin määritte-
ly.
ASP-palveluiden eräänä suurimpana riskinä on mahdollinen puute asiakkaista. Tarkas-
teltavan palvelun valmistajalla on jo entuudestaan yhteistyökumppani- ja asiakasverkos-
to, mikä vähentää edellä kuvattua riskiä ja antaa kehitystyölle otollisen lähtökohdan.
Palvelun tarjoajalla on kokemusta matkailualasta, mikä helpottaa asiakkaiden tarpeiden
kartoitusta ohjelmistoa suunniteltaessa. Saman ohjelmiston tarjoaminen usean eri alan
yrityksille on osoittautunut pulmalliseksi menestyvillekin ASP-palvelujen tarjoajille.
Kiireelliset muutokset ohjelmistoon asiakkaan toiveesta johtavat helposti huonolaatui-
seen toiminnallisuuteen testauksen vähäisyyden ja alkuperäisestä mallista poikkeavan
toteutuksen seurauksena. Järjestelmästä on tarkoitus tehdä modulaarinen, mikä helpot-
taa räätälöintiä, muttei täysin poista ongelmaa.
Avoimen lähdekoodin menetelmillä koottu järjestelmä voi olla työläämpää ylläpitää,
kuin saman valmistajan ohjelmistot, koska toisinaan monet osat joudutaan päivittämään
erikseen, eikä yhteensopivuudesta eri valmistajien ohjelmistojen välillä ole aina takeita.
Avoimella lähdekoodilla toteutetut järjestelmät eivät myöskään ole välttämättä yhtä
suorituskykyisiä kuin kaupalliset järjestelmät. Syynä tähän on esimerkiksi kaupallisten
tuotteiden tasovaatimukset ja käyttöjärjestelmäläheisyys, mikäli tuote ja käyttöjärjes-
telmä on saman valmistajan toteuttama. Laitteistoratkaisut ovat myös suorituskykyi-
sempiä, kuin vastaavat ohjelmistoratkaisut kuten esimerkiksi palomuuri- järjestelmän
tapauksessa. Avoin lähdekoodi on kuitenkin ilmainen ja lähdekoodin saatavuuden ansi-
osta ohjelmisto voidaan muokata vastaamaan paremmin käyttäjän tarpeita.
B2B
Business to business (B2B) -käsitteellä tarkoitetaan yritysten välistä resurssien vaihta-
mista. Resurssit voivat olla muun muassa dokumentteja, palveluita tai tuotteita. B2B-
ohjelmistot vuorovaikuttavat keskenään kommunikointi, sisältö ja liiketoimintaprosessi-
en tasolla. Kommunikointi ohjelmistojen välillä tapahtuu useimmiten käyttämällä
HTTP- tai SOAP-protokollia. Ohjelmistojen sisältötaso tarjoaa yhteisen muodon infor-
maatiolle, jota eri yritysten järjestelmät käsittelevät. Yleisin käytetty informaatiomuoto
on XML. Käytettävä XML-kirjasto voidaan luoda itse, tai käyttää valmiita tunnettuja
kirjastoja, kuten xCBL (XML Common Business Library) tai cXML (Commerce
XML). Liiketoimintaprosessien tasolla ohjelmiston pitää pystyä ketjuttamaan tai yhdis-
tämään eri yritysten prosesseja järkevästi toimivaksi kokonaisuudeksi. B2B-verkon to-
teutuksessa on mahdollista hyödyntää P2P-vertaisverkoista tuttuja menetel-
miä.(Medjahednad ym. 2003)
Tarkasteltavan järjestelmän tavoitteena on edistää yritysverkoston liiketoimintaproses-
sien käsittelyä, joten kyse on B2B-järjestelmästä. Teknistä ratkaisua on järkevintä lähteä
etsimään tunnetuista B2B-tekniikoista.
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ERP
ERP (Enterprise Resource Planning) –järjestelmät ovat yritysten liiketoimintaprosessien
hallintaan suunnattuja työkaluja. Niiden tarkoituksena on nopeuttaa ja selkeyttää yrityk-
sen operatiivisten toimintojen hoitamista. ERP-järjestelmät koostuvat tavallisesti muun
muassa henkilöstöhallinta-, CRM (Customer Relationship Management)-, varastonhal-
linta-, tuotteenhallinta-, projektihallinta- ja taloudenhallinta-ohjelmistomoduuleista.
ERP-järjestelmän käytön etuna on myös tiedon ja toiminnan standardoituminen. ERP-
järjestelmien tarjoajana tunnetuin yritys on SAP. (Hoffer ym. 2002)
Tarkasteltava ASP-palveluna tarjottava toiminnanohjausjärjestelmä täyttää ERP-
järjestelmän tuntomerkit. Tavallisesti ERP-järjestelmät rajoittuvat vain yksittäisten yri-
tysten eri osastojen väliseen järjestelmäintegraatioon. Tarkasteltavassa ASP-palvelussa
on tarkoitus rakentaa koko yritysverkoston käyttöön tuleva järjestelmä, mikä monimut-
kaistaa suunnittelua huomattavasti. Yritysverkoston liiketoimintaprosessien kartoitus
tehdään Lapin yliopiston Menetelmätieteiden laitoksen OVI-projektin kautta.
Palvelinten kokoonpano
Palvelimella tarkoitetaan tavallisesti tietokoneella ajettavien prosessien kokonaisuutta,
johon voidaan ottaa yhteys samalta tai toiselta koneelta Internetin välityksellä, mutta
termillä palvelin viitataan usein myös palvelinohjelmistoa ajavaan tietokoneeseen, tai
kyseiseen ohjelmistoon ja tietokoneeseen yhdessä. Tarkasteltava ASP-palvelu voidaan
toteuttaa yhdellä tai useammalla palvelinkoneella. Koneiden lukumäärä ja palvelinoh-
jelmistojen jakaminen niiden kesken vaikuttaa merkittävästi järjestelmän tietoturvaan ja
suorituskykyyn. Teknisen arkkitehtuurin valintaan vaikuttaa sovellusten, tiedon ja tie-
donkäsittelyn luonteet sekä kuormitukseen liittyvät näkökulmat (käyttäjien lukumäärä,
tiedonmäärä, käsittelyn vaatima suorituskyky). Yleisimpiä palvelinohjelmistoja ovat
muun muassa web-palvelin, sähköpostipalvelin, tietokantapalvelin, tiedostopalvelin,
DNS (Domain Name System) -palvelin, DHCP (Dynamic Host Configuration Protocol)
-palvelin, FTP (File Transfer Protocol) -palvelin, palomuuripalvelin, lokipalvelin, toi-
siopalvelin ja välityspalvelin.
Tarkasteltavassa järjestelmässä on järkevää alustavasti erottaa web-palvelin ja tietokan-
tapalvelin omille palvelinkoneilleen. Tällöin rajapinta rakentuu helposti laajennettavak-
si. Käyttäjämäärien kasvaessa voidaan web-palvelimia lisätä rinnakkain kuorman-
tasauspalvelimen perään ja tehostaa tietokantahakuja käyttämällä toisiopalvelimia.
SOA
SOA (Service-Oriented Architectures) -suunnittelukäytännöllä rakennetaan palvelukes-
keisiä ratkaisuja, joissa eri ohjelmistoja voidaan kutsua kieli ja alustariippumattomasti.
Suunnittelukäytännössä ohjelmistot jaetaan palvelujen tarjoajiin ja kuluttajiin. Ohjel-
mistomoduulit on helppo lisätä ja poistaa, ilman suurempia muutoksia koko järjestel-
män toimintaan.
SOA toteutetaan useimmiten Web services –menetelmällä, koska se tukee SOA-
käytäntöä parhaiten. SOA voidaan toteuttaa muillakin tekniikoilla, mutta ne useimmiten
asettavat tiettyjä rajoitteita, kuten CORBAn riippuvuus C/C++-ohjelmointikielestä. Jär-
jestelmäintegraatio SOA:n kautta hyödyntää usein ESB (Enterprise Service Bus) -
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arkkitehtuuria, mutta se voidaan toteuttaa myös keskitettyä tai väyläpohjaista integraa-
tioalustaa hyödyntäen. (Goel 2007)
Integraatioalustat (Enterprise Application Integration, EAI)
EAI-tyyppisten integraatioalustojen tavoitteena on poistaa yrityksen sisäisten sekä mui-
den yritysten ohjelmistojen yhteensopivuusongelmat tarjoamalla viestinvälityksen,
muunnoksen, tulkinnan ja liiketoimintaprosessien ohjaamisen. Integraatioalusta voidaan
toteuttaa keskitetyllä tai väyläpohjaisella arkkitehtuurilla. EAI on kallis implementoida
ja se vaatii runsaasti ylläpitoa, koska sen toiminta ei perustu yhteisiin standardeihin,
jolloin rajapinnat vaativat päivityksiä muutosten yhteydessä. Etuna EAI-tyyppisissä
ratkaisuissa on kokonaisjärjestelmän hyvä hallittavuus. Mikäli liiketoimintaprosessien
tarvitsee toimia synkronisesti ja automatisoidusti, ja jos uusia sovelluksia liitetään jär-
jestelmään harvoin, on keskitetty EAI järkevä ratkaisu. Sekä keskitetty että väyläpohjai-
nen EAI on mahdollista rakentaa SOA:n periaatteiden mukaisesti. (Goel 2007)
Tarkasteltavassa järjestelmässä EAI on mahdollinen vaihtoehto. Lopulliseen ratkaisuun
vaikuttaa olennaisesti meneillään oleva yritysverkoston liiketoimintaprosessien kartoi-
tus ja yritysten tarpeet automatisoida prosesseja.
ESB (Enterprise Service Bus)
ESB on väyläpohjainen ratkaisu palvelupohjaisen arkkitehtuurin toteuttamiselle. Se on
tarkoitettu helpottamaan SOA:n implementointia. ESB:n ja väyläpohjaisen EAI:n erot
eivät ole suuret. ESB:n toiminta perustuu standardeihin, jolloin se on huomattavasti
edullisempi toteuttaa ja ylläpitää kuin EAI. Tiukka standardien käyttö tosin rajoittaa
väylään liitettävien palvelujen toiminnallisuutta ja edellyttää niiden noudattavan vaadit-
tuja standardeja. Väyläpohjaisissa ratkaisuissa on usein ongelmana kokonaisjärjestel-
män hallittavuus. Väylään liittyneet palvelut ovat itsenäisiä toisistaan riippumattomia
yksiköitä, jolloin liiketoimintaprosessien ajoitus ja ketjutus palveluiden avulla voi osoit-
tautua haasteelliseksi. Kuvasta 2 nähdään ESB-väylän rakenne. (Goel 2007)
Kuva 2. ESB mahdollistaa erilaisten palvelujen liittämisen järjestelmään helposti
(Clark & Booth  2006)
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Tietovaraston suunnittelu
Tietovarastolla tarkoitetaan yritysten tiedon hallintaan käytettyä ratkaisua. Ratkaisun
valinta vaikuttaa tietokantahakujen nopeuteen ja siten koko järjestelmän suoritusky-
kyyn.
Keskitetty järjestelmä voidaan toteuttaa tietovarastojen kannalta suoralla yhteydellä, 2-
tasoisella arkkitehtuurilla kuvan 3 mukaisesti tai 3-tasoisella arkkitehtuurilla kuvan 4
mukaisesti (hybridi). Kaksi tasoiset ratkaisut ovat yleisimpiä ja voidaan jakaa kysely-
kanta ja data mart –arkkitehtuureihin (hajautettu). 2-tasoratkaisussa käytetään erillistä
kyselykantaa, joka kerää tarvittavia tietoja perusjärjestelmistä helpottaen näiden tapah-
tumankäsittelyä. Data mart –ratkaisussa kyselykantoja on useita. Data mart –
järjestelmän heikkoutena on, että järjestelmäliittymissä tapahtuva datan kokoaminen ja
muokkaaminen täytyy tehdä kaikille data marteille erikseen. (Hoffer ym. 2002)
Kuva 3. 2-tasoiset kyselykanta- ja data mart -ratkaisut
3-tasomallissa käytetään raakatietovarastoa, johon kerätään perusjärjestelmien data ja
josta edelleen data martit voivat noutaa oman sovellusalueen tietoa. Arkkitehtuuri yh-
distää hajautetun järjestelmän nopeuden ja keskitetyn järjestelmän hallittavuuden.
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Kuva 4. 3-tasoarkkitehtuuri
3-tasojärjestelmä on mahdollista toteuttaa ”lite”-versiona, jossa raakatietovarasto sijait-
see perusjärjestelmän yhteydessä. Yritysverkoston tietovarastojen kokoonpanoja ei ole
vielä kartoitettu, joten tarkempaa tietovarastojen suunnittelua ei voida vielä tehdä. Mi-
käli järjestelmäarkkitehtuurissa päädytään hajautettuun tiedonhallintaan, tietovarastojen
rakenne on yritysten itsensä, eikä ASP-palvelun kehittäjän vastuulla.
ASP-palvelun tietoturva
Tietoturvallisen ohjelmiston määritelmä ei ole yksiselitteinen. Täysin aukottoman jär-
jestelmän olemassaoloa on vaikea todistaa, koska uusia ohjelmistohaavoittuvuuksia
löydetään jatkuvasti. Tässä tutkimuksessa käsitteellä ”tietoturvallinen” tarkoitetaan, että
ohjelmisto täyttää sille asetetut tietoturvavaatimukset.
ASP-palvelun tarjoaja on velvollinen ylläpitämään riittävää tietoturvaa suojatakseen
asiakkaidensa tietoja, jotka voivat olla arkaluontoisia. Tietoturvan uskottavuus vaikuttaa
suoraan ASP-palvelun suosioon. Tietoturva on suurimmaksi osaksi kiinni käyttäjien
toiminnasta, eikä niinkään teknisistä ratkaisuista. Mitään järjestelmää ei voi pitää turval-
lisena, elleivät käyttäjät noudata määritettyjä tietoturvakäytäntöjä. Teknisellä toteutuk-
sella voidaan kuitenkin tarjota tietoturvallisuudelle välttämättömät palvelut ja rajoittaa
käyttäjien mahdollisuuksia toimia vastoin sallittuja toimintoja.
ASP-palvelun tietoturvaa käsittelevässä luvussa tarkastellaan ensin yleisiä tietoturva-
vaatimuksia ja käsitteistöä sekä tunnettuja protokolla- ja järjestelmätason tietoturvarat-
kaisuja. Tämän jälkeen tutkitaan yleisimpiä väärinkäyttötapauksia, joiden pohjalta tar-
kasteltavalle ASP-palvelulle asetetaan tietoturvavaatimukset tutkimussuunnitelman mu-
kaisesti.
Yleiset tietoturvavaatimukset
ASP-palvelun tietoturvavaatimuksia on helpointa lähteä kartoittamaan tutkimalla ylei-
sesti tunnettuja tietoturvaan liittyviä käsitteitä. Tavallisesti palvelun tarjoajalta odote-
taan, että hänen tarjoamansa palvelu täyttää vähintäänkin seuraavat tietoturvavaatimuk-
set: luottamuksellisuus, eheys, saatavuus, valtuutus, todentaminen ja kiistämättömyys.
(Kerttula 1998)
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Luottamuksellisuus
Siirrettävä ja talletettava tieto asiakkaan ja palvelun tarjoajan välillä ei saa päätyä kol-
mannen osapuolen haltuun. Internetissä liikkuva data on helposti salakuunneltavissa,
mikäli se ei ole salattua. Siirrettävän datan salaamiseksi on käytettävissä erilaisia teknii-
koita. Salaus tapahtuu muuttamalla siirrettävää dataa tietyn algoritmin mukaan ei-
ymmärrettävään muotoon. Vastaanottaja kykenee palauttamaan sanoman luettavaan
muotoon käyttämällä purkuavainta. Tätä menetelmää kutsutaan kryptografiaksi. Datan
salaus voidaan jakaa salaisen ja julkisen avaimen periaatteisiin.
Salaisen avaimen salauksessa käytetään samaa avainta salaamiseen ja purkamiseen.
Salaisen avaimen menetelmä voidaan jakaa jono- ja lohkosalaamiseen. Jonosalauksessa
sanoma salataan merkki kerrallaan ja lohkosalauksessa salaus tapahtuu nimensä mukai-
sesti lohkoittain. Tunnettuja salaisen avaimen algoritmeja on mm. DES (Data Encrypti-
on Standard), 3-DES, IDEA (International Data Encryption Algorithm), RC2 (Ron's
Code 2, Rivest Cipher 2), RC5 (Ron's Code 5, Rivest Cipher 5), RC6, Skipjact, Blow-
fish, CAST (Carlisle Adams and Stafford Taveres) ja AES (Advanced Encryption Stan-
dard). Kuva 5 esittelee salaisen avaimen toimintaperiaatteen. (Kerttula 1998)
Kuva 5. Salaisen avaimen toimintaperiaate
Julkisen avaimen salauksessa muodostetaan avainpari, joista toinen on julkinen vapaasti
levitettävä salausavain, ja toinen yksityinen salassa pidettävä purkuavain. Julkisen
avaimen salaus vaatii huomattavasti enemmän laskentatehoa kuin salatun avaimen käyt-
tö. Julkisen avaimen periaatetta voidaan hyödyntää myös sähköisen allekirjoituksen
yhteydessä. Tunnettuja julkisen avaimen algoritmeja on mm. Diffie-Hellman, RSA
(Rivest, Shamir, Adleman), LUC (Lucas-jonot), DSS (Digital Signature Standard) ja
ECC (Elliptic Curve Cryptosystem). Kuvasta 16 nähdään julkisen avaimen toimintape-
riaate. (Kerttula 1998)
Kuva 6. Julkisen avaimen toimintaperiaate salaamisessa
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Eheys
Tiedon eheydellä tarkoitetaan sitä, ettei kolmas osapuoli pääse muuttamaan tietoa sitä
siirrettäessä, tai kun se on tallennettuna tietokannassa. Myös kryptografialla voidaan
suojata tiedon eheyttä. Kolmas osapuoli voi kuitenkin kaapata sanoman ja vaikka hän ei
kykene muuttamaan tietoa, voi hän lähettää sanoman myöhemmin uudelleen aiheuttaen
ongelmia. Käyttämällä sanomissa aikaleimaa, voidaan kopioidut sanomat tunnistaa.
Palomuurin avulla voidaan estää kolmatta osapuolta pääsemästä palvelimella oleviin
tietoihin käsiksi. Laskemalla tallennetulle tiedolle tarkistussummat, voidaan tiedon
muuttaminen havaita. Tällöin vahinko on jo tosin ehtinyt tapahtua.
Virukset voivat korruptoida tai poistaa tiedostoja aiheuttaen huomattavia vahinkoja.
Mikäli virus on ollut järjestelmässä pitkään, saattavat myös varmuuskopiot olla saastu-
tettuja. Tästä syystä järjestelmässä täytyy olla ajanmukaiset ja päivitetyt viruksentorjun-
taohjelmistot.
Saatavuus
Tiedon saatavuuden ylläpito on palvelun tarjoajan tärkeimpiä tehtäviä. Saatavuus on
pääasiassa tietoturvakysymys, mutta sitä voidaan luonnehtia myös suorituskykyvaati-
muksena. Yleisin uhka saatavuudelle on laitteisto- tai ohjelmistovika, joka johtaa palve-
lun kaatumiseen. Tällöin palvelu voidaan siirtää varajärjestelmälle, joka täytyy saada
hyvin nopeasti toimintaan. Mikäli katkos tapahtuu työaikaan monille yrityksille kriitti-
sessä palvelussa, voivat kustannukset nousta varsin huomattaviksi yllättävän lyhyessä
ajassa. Mikäli resurssit riittävät, voidaan hankkia toisiopalvelin joka toistaa varsinaisen
palvelimen sisällön. Tällöin palvelu jatkuu katkeamatta, vaikka ensisijaiseen palveli-
meen tulisi vika.
Tiedon saatavuutta vastaan voidaan myös hyökätä virheellisillä sanomapaketeilla ja
ylikuormittamalla palvelinta. Tämän kaltaista DoS (Denial of Service) -hyökkäystä vas-
taan on vaikea suojautua. Erityisesti reitittimet ovat haavoittuvia.
Myös datan saatavuuden helppous vaikuttaa tietoturvaan. Mikäli kirjautumisprosessi on
tehty vaikeaksi, saattaa asiakkaalle tulla kiusaus jättää istunto auki esimerkiksi ruoka-
tauon ajaksi. Ratkaisuna voisi olla yhteyden automaattinen aikakatkaisu. Helppokäyttöi-
syys myös vähentää tahattomia tietoturvarikkeitä.
Valtuutus/Pääsynvalvonta
Pääsynvalvonta on tärkein tietoturvakysymys. Palvelun tarjoaja valtuuttaa pääsyn tie-
toihin vain oikeille henkilöille ja rajoittaa sallitut toiminnot vain tarpeellisiin. Pääsyn-
valvonta suoritetaan usein käyttäjän todentamisella ja tapahtuu tavallisesti kirjaudutta-
essa työasemaan, ohjelmistoon tai sisäverkkoon.
Hyökkääjä usein pyrkii kiertämään pääsynvalvonnan käyttämällä reittiä, jota ei valvota
yhtä tiukasti, kuin tavanomaista sisäänkirjautumispistettä. Tästä syystä hyökkääjä tyy-
pillisesti suorittaa järjestelmälle ns. porttiskannauksen ennen tunkeutumisyritystä. Port-
tiskannaus paljastaa palomuurissa auki olevat portit, joiden kautta on mahdollista päästä
sisälle järjestelmään.
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Todentaminen
Palveluun kirjautuvan asiakkaan henkilöllisyys voidaan todentaa käyttämällä käyttäjä-
tunnusta ja salasanaa. Nämä voidaan salata käyttämällä SSH (Secure Shell) tai
TLS/SSL-salausta, tai käyttämällä VPN (Virtual Private Network) -menetelmää, jolloin
kolmas osapuoli ei voi saada kirjautumistietoja haltuunsa. Tämä ei kuitenkaan estä kol-
matta osapuolta tekeytymästä palvelimeksi. Salauksen käytöstä seuraa myös tiedon
eheys.
Todentaminen voidaan toteuttaa julkisen avaimen periaatteella. Tällöin lähettäjä, toisin
kuin julkisen avaimen salauksessa, käyttää salausavainta yksityisenä ja vastaanottaja
purkaa sanoman julkisella purkuavaimella. Todentaminen voidaan tehdä monella OSI-
mallin tasoilla kuvan 6 mukaisesti.
Kuva 6. Todentaminen voidaan toteuttaa monilla eri OSI- mallin kerroksilla
Kiistämättömyys
Käyttäjän suorittamasta toimenpiteestä tulee jäädä tieto, jolloin tapahtunutta ei voida
kiistää. Käytettäviä menetelmiä ovat kryptografia (sähköinen allekirjoitus), aikaleima ja
kolmas luotettava osapuoli (sertifikaatin myöntäjä). Sertifikaatti varmistaa, että palvelu-
pyyntö on tullut käyttäjältä. Tämä ei estä jotakuta kaappaamasta lähetettyä sanomaa ja
lähettämästä sanomaa myöhemmin uudelleen ilkivaltamielessä. Hyökkäys voi saada
aikaan huomattavia vahinkoja, mikäli kyseessä on esimerkiksi pankkipalvelun sanoma,
joka veloittaa tiliä. Aikaleiman käytöllä voidaan havaita, mikäli palvelimelle saapuva
sanoma on kopio jo vastaanotetusta sanomasta.
Kiistämättömyys voidaan toteuttaa julkisella avaimella kryptografiaa käytettäessä. Sa-
lainen avain ei vastaavasti sovellu tähän käyttötarkoitukseen, koska sama avain tavalli-
sesti jaetaan kaikkien kommunikoivien osapuolten kesken.
Protokollatason tietoturvaratkaisut
Järjestelmän tietoturvaratkaisu on syytä koota yleisesti tunnetuista ja luotettaviksi tode-
tuista menetelmistä. Salausalgoritmi on hyvä, kun sen toimintatapa voidaan julkistaa
ilman, että se vaarantaa algoritmin turvallisuutta. Asiakas haluaa tietää, miten hänen
tietonsa suojataan ja tämä täytyy pystyä kertomaan.
97
Seuraavaksi käsitellään muutamaa hyväksi todettua protokollatason tietoturvaratkaisua,
joilla voidaan toteuttaa edellä käsitellyt tietoturvavaatimukset. Tarkasteltavan järjestel-
män luonne määrää, mihin tietoturvaratkaisuun lopulta päädytään.
SSL/TLS
SSL on Internetin tärkeimpiä ja yleisin tietoturvaprotokolla. Uusimmista SSL-
tekniikkaa hyödyntävistä salauksista käytetään TLS nimeä. TLS v.1.0:n ja SSL v.3.0:n
välillä on vain pieniä eroja. SSL löytyy toteutettuna yleisimmissä selaimissa vakiona.
Protokolla toimii neuvotteluperiaatteella, jolloin palvelimen ja asiakkaan välille luodaan
suojattu istunto. SSL toimii OSI-mallin (Open Systems Interconnection Reference Mo-
del) sovellus- ja kuljetuskerroksen välillä. HTTP-protokollan suojattu vastine HTTPS
hyödyntää SSL-suojausta.
SSL:n tietoturvapalvelut ovat siirron salaus, todentaminen ja tiedon eheys. Salausmene-
telminä SSL voi käyttää AES, IDEA, RC2, RC4, RC5, DES (CBC) tai 3-DES:iä. Tiivis-
teissä SSL käyttää MD5- tai SHA–menetelmiä. Todentamisessa SSL käyttää RSA-
avainta ja julkisia sertifikaatteja tai voi toimia anonyymisti Diffie- Hellman –
avaintenvaihtoalgoritmin avulla. Koska monet tarkasteltavaa järjestelmää vastaavat pal-
velut käyttävät 1024 bitin RSA-avainta, voidaan vastaavaa RSA avainta pitää riittävänä
tarkasteltavaan järjestelmäänkin. Salaisena avaimena käytetään paljon 128 bittistä AES-
algoritmia. SSL tarjoaa suojauksen evästeiden käsittelylle ja dokumenteille sisällön ja
osoitteen suhteen. (Kerttula 1998; Dierks & Rescorla 2006)
SSL-yhteyden muodostaminen tapahtuu yhdeksässä vaiheessa. Ensin asiakas lähettää
palvelimelle pyynnön SSL-yhteyden luomisesta. Pyyntö sisältää tiedot asiakkaan suo-
jausominaisuuksista. Toisessa vaiheessa palvelin vastaa pyyntöön lähettämällä istunto-
tunnisteen ja tiedot valitsemistaan salausmenetelmistä ja tiedonmuodosta. Kolmannessa
vaiheessa palvelin lähettää oman sertifikaattinsa. Neljännessä vaiheessa palvelin pyytää
asiakkaan sertifikaattia. Tämä toiminto ei ole pakollinen. Viidennessä vaiheessa asiakas
lähettää oman sertifikaattinsa, mikäli palvelin sitä pyysi. Kuudennessa vaiheessa asiakas
varmistaa palvelimen sertifikaatin aitouden, luo ”premaster”-avaimen, jota käytetään
lopullisen ”master”-avaimen muodostamiseen ja lähettää ”premaster”-avaimen palveli-
melle kryptattuna palvelimen sertifikaatista saadulla julkisella RSA-avaimella. Seitse-
männessä vaiheessa asiakas voi tarvittaessa todentaa itsensä lähettämällä palvelimelle
muokatun ”premaster”-avaimen, jonka asiakas on salannut omalla salaisella RSA-
avaimellaan. Kahdeksannessa vaiheessa sekä asiakas että palvelin lähettävät toisilleen
vahvistuksen valmiudestaan aloittaa salattu sanomaliikenne. Yhdeksännessä vaiheessa
molemmat osapuolet lähettävät yhteydenmuodostuksessa syntyneet keskustelun MD5-
ja SHA-tiivisteet toisilleen, joista voidaan todeta yhteydenmuodostuksen tapahtuneen
odotetulla tavalla. (Kerttula 1998)
SSL:n käyttö tutkittavassa ASP-palvelussa on varsin todennäköinen ratkaisu. Avoimeen
lähdekoodiin perustuvia SSL-ratkaisuja on esimerkiksi OpenSSL
(http://www.openssl.org/). Sertifikaatti voidaan muodostaa itse tai ostaa joltain luotetta-
valta sertifikaatteja myöntävältä osapuolelta (esim. VeriSign). Ilman ostettua sertifikaat-
tia SSL-tarjoaa edellä mainitut ominaisuudet palvelimen todentamista lukuun ottamatta.
Tällöin käyttäjän selain antaa tietoturvavaroituksen, joka voi säikäyttää käyttäjät, joten
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kaupallisissa ASP-palveluissa sertifikaatin ostaminen on miltei pakollinen ja ei-
kaupallisissa vähintään suositeltava.
SSH
SSH (Secure Shell) -suojausta käytetään pääteyhteyksien tietoturvaratkaisuna. SSH on
Suomalaisen SSH Communications Security Ltd kehittämä. Siinä missä SSL yrittää
muodostaa yhteyden ei-kryptatun kanavan yli, SSH kryptaa koko sanomaliikenteen.
SSH koostuu SSH-siirtoprotokollasta, SSH-autentikointiprotokollasta ja SSH-
yhteysprotokollasta. Siirtoprotokolla vastaa liikenteen salaamisesta ja eheydestä sekä
mahdollistaa todentamisen. Autentikointiprotokolla hoitaa varsinaisen todentamisen,
joka voidaan tehdä sekä käyttäjälle että palvelimelle. Yhteysprotokolla jakaa suojatun
tunnelin useammaksi kanavaksi. SSH voi käyttää salaamisessa ja tunnistamisessa AES
(Advanced Encryption Standard)-, Arcfour-, Blowfish-, DES-, 3-DES-, IDEA- ja RSA-
menetelmiä. Sanomatiivisteinä SSH voi käyttää SHA- ja MD5-funktioita. (Ylonen &
Lonvick 2006)
Tutkittavan ASP-palvelun kannalta SSH-suojauksen käyttö voi joissakin toiminnoissa
olla hyödyllinen (esim. palvelimen ylläpitäjä), mutta asiakaskäyttöön sen toteuttaminen
ei välttämättä ole paras ratkaisu. Toisin kuin SSL, SSH ei sisälly vakiona selaimiin,
vaan käyttäjän täytyy asentaa työasemalleen erillinen sovellus. Lisäksi valmiin SSH-
asiakasohjelman käyttöliittymä ei välttämättä sovi asiakkaan tarpeisiin ilman merkittä-
viä muutoksia. SSH avaa terminaalin palvelimelle, mitä ei välttämättä haluta asiakkaalle
suoda. Avoimen lähdekoodin SSH-ratkaisuja löytyy useita, kuten esimerkiksi OpenSSH
(http://www.openssh.com/).
IPSec
IPSec on IETF:n (Internet Engineering Task Force) luoma IP-kerroksen tietoturvapro-
tokollista koostuva standardi. Menetelmä sopii IPv4 ja IPv6:seen ja voidaan toteuttaa
missä tahansa koneessa, joka tukee näitä protokollia. IPSec kykenee suojaamaan liiken-
nettä eheyden ja luottamuksellisuuden osalta kahden palvelimen välillä. Menetelmä
kykenee myös todentamaan toimipisteitä, muttei yksittäisiä käyttäjiä.
IPSec voi käyttää salaamiseen ESP (Encapsulating Security Payload) -protokollaa ja
eheyden varmistamiseen AH (Authenticating Headers) -protokollaa. Molempia proto-
kollia voidaan myös käyttää rajalliseen todentamiseen ja sanomien uudelleenlähetysten
tunnistamiseen. Protokollat toimivat sekä yksinään että yhdessä. IPSec-menetelmää
käytetään monissa VPN (Virtual Private Network) -ratkaisuissa. (Kerttula 1998)
PGP
PGP (Pretty Good Privacy) on Phil Zimmermannin luoma menetelmä salata tiedostoja
ja sähköposteja, joista jälkimmäinen on huomattavasti tavanomaisempaa. PGP  käyttää
sekä salaisen että julkisen avaimen periaatetta. PGP tukee monia eri salaus- ja tiivisteal-
goritmeja (muun muassa RSA, 3-DES, IDEA, CAST, Diffie-Helman, DSS, MD5, SHA-
1). PGP toimii OSI-mallin sovelluskerroksella. (Kerttula 1998)
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Tarkasteltavassa järjestelmässä PGP voisi soveltua sähköpostiliikenteen salaamiseen.
Menetelmällä voidaan toteuttaa myös sähköinen allekirjoitus, jolla saavutetaan sanoman
kiistämättömyys. Mikäli asiakkaat lataavat palveluun tiedostoja, voivat he halutessaan
salata ne PGP-salauksella.
CHAP
Challenge-Handshake Authentication Protocol (CHAP) -menetelmässä vältetään sa-
lasanan lähettämistä verkon yli. Palvelin lähettää ns. haastesanoman asiakkaalle, joka
kryptaa haasteen omalla avaimellaan ja palauttaa sen palvelimelle. Palvelin tarkistaa
vastauksen oikeellisuuden ja hyväksyy yhteyden. CHAP:iä käytetään PPP (Point to
Point Protocol) –linkin kanssa ja se käyttää 128 bitin MD5-viestitiiviste algoritmia. Ha-
luttaessa myös palvelin voidaan todentaa asiakkaalle uudella kättelyllä. CHAP ei suojaa
yhteyden kaappaamiselta. CHAP-protokollaa hyödynnetään muun muassa Kerberos-
todennuksessa. (Simpson 1996)
CHAP toimii siirtoyhteyskerroksella, eikä ole välttämättä suoraan asennettavissa tarkas-
teltavaan järjestelmään. CHAP löytyy usein integroituna moniin valmiisiin tietoturva-
ratkaisuihin. Protokolla on otettu tarkasteluun osoituksena siitä, että todennus voidaan
toteuttaa OSI-mallin useilla eri kerroksilla.
Järjestelmätason tietoturvaratkaisut
Yleisimpiä järjestelmätason tietoturvaratkaisuja ovat palomuurit, virustorjunta ja erilai-
set tunkeutumisen havaitsemiseen tarkoitetut menetelmät. Monet järjestelmätason tieto-
turvaratkaisut hyödyntävät protokollatason ratkaisuja toiminnassaan.
Seuraavaksi esitellään muutama järjestelmätason tietoturvaratkaisu. Samalla tarkastel-
laan niiden suhdetta protokollatason ratkaisuihin.
Käyttäjätunnukset ja salasanat
Kirjautuminen palveluun käyttäjätunnuksen ja salasanan avulla on yksinkertaisin ja
yleisin tapa suorittaa pääsynvalvontaa Internetissä. Menetelmän kyvykkyys autenti-
koinnissa on heikko. Käyttäjien luomat salasanat voivat olla helposti arvattavissa ja lii-
an yksinkertaisia. Ohjelmistollisesti voidaan tarkistaa, että asiakkaan luomassa salasa-
nassa on riittävästi merkkejä sekä isoja ja pieniä kirjaimia ja numeroita sekaisin. Myös
salasanan vaihtamisesta voidaan asiakkaalle lähettää muistutuksia tietyin väliajoin.
Koska kolmas osapuoli voi myös salakuunnella kirjautumista, menetelmä ei kykene
yksistään tarjoamaan kovin vakuuttavaa tietoturvaa. Mikäli peruskirjautumista käyte-
tään, se yleensä tunneloidaan suojatun istunnon kuten SSL/TLS-yhteyden kautta.
Kirjautumisyrityksistä on tarpeellista pitää lokia. Järjestelmän tulee pystyä tunnistamaan
tunkeutumisyritykset palveluun ja ryhtyä tarvittaviin toimenpiteisiin.
Palomuurit
Palomuurilla voidaan estää luvaton tunkeutuminen sisäiseen verkkoon. Menetelmä poh-
jautuu liikenteen tarkkailemiseen ja tunnistamiseen. Tämä perustuu lähettävän ja vas-
taanottavan koneen osoitteisiin ja haettuun palveluun. Palomuuri tarkistaa onko kysei-
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sellä asiakkaalla oikeus kutsua kyseistä palvelua ja toimii tarkistettujen tietojen mukai-
sesti. Palomuuri-toteutukset voidaan jakaa pakettisuodattimiin, yhteyssuodattimiin ja
sovellusyhdyskäytäviin (Hakkerin käsikirja 2002). Tietoturvan kannalta palomuuri on
välttämätön. Palomuuri yksin ei tosin riitä turvaamaan järjestelmää, vaan esimerkiksi
virustorjuntaan tarvitaan erillinen torjuntaohjelmisto. Palomuuri tulisi sijoittaa yrityksen
verkon sisäänpääsyn kohdalle, siten että kaikki liikenne joutuu kulkemaan sen läpi. Pa-
lomuureja voi olla yrityksen verkossa useampikin rajaamassa pääsyä eri palveluihin.
Palomuuri tyypillisesti hankkii liikenteestä vähintään vastaanottajan ja lähettäjän IP-
osoitteet ja porttinumerot sekä käytetyn protokollan. Verkkoliitäntää tutkimalla palo-
muuri voi paljastaa, mikäli lähettäjän IP-osoite on väärennetty. Palveluja voidaan rajoit-
taa myös tarkastamalla käyttäjätunnuksia ja salasanoja ja asettamalla aikarajoja, milloin
tiedostoihin pääsee käsiksi. Tapahtumien seuranta on pääsynvalvonnan ohella palomuu-
rin tärkeimpiä tehtäviä. Tämä voidaan toteuttaa siten, että palomuuri tallentaa tietoa
onnistuneista ja hylätyistä istunnoista ja siirretyn datan määrästä ns. auditointilokiin.
Lokia voidaan käyttää selvitettäessä tietoturvarikkomuksia, uhkia ja syntyneitä vahinko-
ja.
Palomuurien haittapuolena on tiedonsiirron hidastuminen ja tietoturvan keskittyminen
yhteen pisteeseen. Palomuurit eivät myöskään suojaa verkkoa esimerkiksi verkon sisäi-
siltä suojaamattomilta modeemeilta eikä kaikilta viruksilta, joita käyttäjä voi imuroida
Internetistä tai saada sähköpostinsa liitetiedostona. Eräillä palomuureilla on ominaisuus
tarkistaa liikenne ja estää haitallisen koodin läpipääsy. Suodatuksen onnistuminen on
kuitenkin epävarmaa, mikäli kyseessä ei ole virustunnisteita hyödyntävä menetelmä,
eikä virustorjuntaa kannata näin ollen jättää pelkän palomuurin varaan. Kuvassa 7 tar-
kastellaan palomuurin sijoitusmahdollisuuksia yrityksen lähiverkossa.
Kuva 7. Palomuurilla erotetaan turvallinen verkko turvattomasta
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VPN
VPN on menetelmä, jolla voidaan luoda turvallinen virtuaalinen sisäverkko julkisen
turvattoman verkon yli. Käytettäviä tietoturvamenetelminä voidaan käyttää tunnelointia,
salaamista, todentamista ja pääsynvalvontaa. VPN:n käyttö tulee huomattavasti edulli-
semmaksi kuin perinteiset kiinteät yhteydet, ja mahdollistaa turvalliset yhteydet myös
kaukaa. Käytössä on sekä laitteisto että ohjelmistollisia toteutustapoja. VPN ratkaisuissa
voidaan hyödyntää mm. IPSec- ja SSL- ja PPTP (Point-to-Point Tunneling Protocol) -
menetelmiä. VPN-ratkaisut voidaan jakaa access, intranet ja extranet päätyyppeihin.
(Kerttula 1998)
Access-VPN on yksittäisille käyttäjille hyvä ratkaisu ottaa yhteyttä yrityksensä verk-
koon. Menetelmä on riippumaton käytetystä teknologiasta ja sijainnista. Mikäli asiak-
kaana on yksittäinen kuluttaja, hän tuskin haluaa muodostaa erillistä VPN-access yhte-
yttä tutkimuksessa tarkasteltavaa palvelua varten, mutta vakioasiakkaalle menetelmä on
varteenotettava vaihtoehto. (Kerttula 1998)
Intranet- ja ekstranet-VPN mahdollistaa palvelinten välisen suojatun virtuaalisen ver-
kon. Menetelmä on hyödyllinen kun tavoitteena on liittää yhteen yrityksen toimistojen,
yhteistyökumppanien, asiakkaiden, palvelujen toimittajien tai vastaavien verkkoja. Ku-
va 8 havainnollistaa VPN:n toimintaa. (Kerttula 1998)
Kuva 8. Virtual Private Network –menetelmällä voidaan yhdistää esimerkiksi
kahden toimiston lähiverkot.
Tunneloitaessa voidaan käyttää IPSec-standardin verkkotason ratkaisua, SSL-tunnelia
kuljetuskerroksella tai PPTP (Point-to-Point Tunneling Protocol)-, L2F (Layer 2 For-
warding)- tai L2TP (Layer 2 Tunneling Protocol) -siirtoyhteyskerroksen protokollia.
(Kerttula 1998)
VPN-SSL on saanut suosiota helppokäyttöisyytensä ansiosta ja joidenkin toteutusten
suomasta mahdollisuudesta käyttää VPN:ää pelkän selaimen välityksellä ilman erillistä
asiakasohjelmistoa. Kaikki VPN-SSL-ratkaisut eivät tosin tue tätä mahdollisuutta. Siinä
missä VPN-IPSec tarjoaa käyttäjälle turvallisen pääsyn verkkoon, voidaan VPN-SSL:llä
rajoittaa käyttäjän pääsy vain tiettyyn sovellukseen. Menetelmä kylläkin suojaa yhtey-
den käyttäjän ja palvelun välillä salakuuntelulta, mutta ei todenna käyttäjää ja sallii hä-
nen ottaa yhteys koneelta, jonka tietoturvallisuudesta ei ole takeita. Menetelmä voi olla
hyvä, jos asiakkaana on yksittäinen kuluttuja. Avoimen lähdekoodin ratkaisuja on mm.
OpenVPN, SSL-Explorer, tinc, vtun  ja CIPE.
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VPN-IPSec on mainituista suosituimpia. Se toteutetaan usein laitteistollisesti, mutta
myös ohjelmistollisia-ratkaisuja löytyy mukaan lukien avoimeen lähdekoodiin perustu-
vat Free/SWAN, Openswan ja Strongswan. VPN-IPSecin heikkoutena verrattuna VPN
SSL:ään on monimutkaisuus ja sidonnaisuus käyttöjärjestelmän kerneliin, jolloin yhdel-
läkin virheellä voi olla merkittävä vaikutus järjestelmän toimintaan.
Yhtenä osana tutkimuksen toiminnallista osuutta toteutettiin VPN-yhteyden konfigu-
rointi kahden toimiston välille. VPN-yhteys muodostettiin ZyWall 5 ja ZyWall 10W
VPN-palomuurilaitteiden välille. Kokeilu osoitti konfiguroinnin ja ylläpidon vaativan
teknistä osaamista, jollaista kaikilta ASP-palvelun kohdeyrityksiltä ei löydy. Tästä syys-
tä VPN:n voidaan todeta olevan liian monimutkainen hyödynnettäväksi laajamittaisesti
tarkasteltavassa ASP-palvelussa.
Virustorjunta
Päivitetty virustorjuntaohjelmisto on välttämätön palvelulle. Asiakastietojen tuhoutumi-
nen tai päätyminen vakoiluohjelman kautta kolmannen osapuolen haltuun aiheuttaa va-
hinkoa sekä palvelulle, että yrityksen maineelle ja edelleen myynnille.
Virustorjuntaohjelmiston täytyy olla jatkuvasti aktiivisena ja sen pitäisi olla itsestään
päivittyvä. Täydellinen virustarkistus koko järjestelmälle on tarpeellista tehdä säännölli-
sesti ja riittävän usein.
Tunkeutumisen havaitseminen
Web-palveluja harvoin saadaan täysin aukottomiksi ja vaara tietomurrosta on aina ole-
massa. Tunkeutumisen havaitsemisella tarkoitetaan aktiivista toimintaa hyökkäysten
havaitsemiseksi. Tämä voidaan toteuttaa ylläpitäjän toimesta tarkkailemalla palomuurin
ja järjestelmän lokitiedostoja tai käyttämällä valmiita IDS (Intrusion Detection System)
-ohjelmistoja, jotka hälyttävät epätavallisesta toiminnasta.
IDS-ohjelmistot voidaan jakaa verkkotason tunkeutumisia, konetason tunkeutumisia ja
poikkeuksellisia toimintoja etsiviin järjestelmiin. Verkkotason järjestelmät keskittyvät
tarkkailemaan verkossa tapahtuvaa tiedonsiirtoa ja tunnistamaan siitä hyökkäyksille
ominaisia piirteitä. Konetason järjestelmät voivat etsiä suojattavasta koneesta mahdolli-
sia haitallisia asennuksia, kuten troijalaisia tai tarkkailla lokitietoja ja prosesseja. Poik-
keuksellisia tapahtumia seuraavat järjestelmät tuntevat verkon rutiinitapahtumat ja hä-
lyttävät esimerkiksi epätavallisiin kellonaikoihin tapahtuvista kirjautumisyrityksistä.
(Allen 2002)
IDS-ohjelmistojen ylläpito on monimutkainen tehtävä. Väärin konfiguroitu ohjelmisto
antaa runsaasti virheellisiä hälytyksiä, eikä muutenkaan verkon liikenne aina noudata
tiettyä kaavaa. Mikäli ohjelmisto havaitsee tunkeutumisen, on vahinko ehtinyt jo tapah-
tua. IDS-ohjelmiston käyttö voi kuitenkin estää vahinkojen toistumisen, kun järjestel-
män haavoittuvuus tietomurtoja vastaan havaitaan. Yksi suosituimmista avoimen lähde-
koodin IDS-ohjelmistoista on Marty Roeschin SNORT. Toinen avoimen lähdekoodin
ratkaisu on Tripwire.
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Lokitiedostot
Lokitiedostoihin kerätään tietoa merkityksellisistä tapahtumista järjestelmässä. Unix
säilyttää useimmat lokitiedostonsa /var -hakemistossa. Käyttöjärjestelmän lokien lisäksi
myös sovellukset luovat omia lokitiedostojaan. Lokitiedostot ovat olennaisen tärkeitä
apuvälineitä ylläpitäjälle. Monet järjestelmän virhetilanteet ovat ratkaistavissa lokitieto-
jen avulla. Myös mahdollisten tietomurtojen havaitseminen ja selvittäminen tapahtuvat
osittain lokitiedostoja tutkimalla. Syytteen nostaminen hyökkääjää vastaan edellyttää
riittävien lokitietojen hallussapitoa. (Allen 2002)
Tärkeitä lokitiedostoja ovat muun muassa wtmp, wtmpx, utmp, utmpx ja lastlog -
tiedostot, jotka keräävät tietoa järjestelmän käyttäjistä ja heidän käyttäjätunnuksistaan.
Näistä tiedoista löytyvät kirjautumiset sisälle ja ulos järjestelmästä. Sulog-tiedostoon
tallennetaan tiedot käyttäjän onnistuneista ja epäonnistuneista yrityksistä käyttää su
(substitute user) -komentoa, jolla voidaan vaihtaa käyttäjätunnus toiseksi olemassa ole-
vaksi käyttäjätunnukseksi ilman uloskirjautumista. Log-tiedosto on lokitiedosto, johon
kerätään yleistä tietoa järjestelmän tapahtumista. Suuremmissa järjestelmissä lokitiedot
kannattaa kerätä erilliselle lokipalvelimelle.
Lokipalvelimen käyttö helpottaa ylläpitoa ja parantaa tietoturvaa. Ylläpitäjän ei tarvitse
tarkistaa kaikkien palvelinten lokitiedostoja erikseen, vaan se voidaan tehdä keskitetysti
ja yhtenäisellä tavalla. Lokitiedostot voivat viedä runsaasti levytilaa, mikä on hyvä li-
säsyy sijoittaa ne erilliselle palvelimelle. Lokitiedostot tulee kierrättää, niin etteivät
vanhentuneet lokit muodosta tilan suhteen ongelmaa. Mikäli järjestelmään murtaudu-
taan, lokitiedostoihin jää jäljet tapahtuneesta. Tästä syystä hyökkääjä pyrkii muuttamaan
tai tuhoamaan lokitiedostoja peittääkseen jälkensä. Eräät hyökkääjän asentamat root-kit
–ohjelmat varmistavat ping-komennolla, että palvelin on yhteydessä Internetiin. Jos
yhteys katkeaa, mistä voi päätellä ylläpitäjän mahdollisesti havainneen tunkeutumisen,
tuhoaa root-kit lokitiedostot tai pahimmassa tapauksessa puhdistaa koko kiintolevyn
tyhjäksi. Palvelimen paikalliset lokitiedostot ovat helposti hyökkääjän saatavilla, mutta
erillinen lokipalvelin hankaloittaa hyökkääjän toimintaa merkittävästi.
Palvelunestohyökkäyksen tapauksessa hyökkääjä voi pyrkiä kuluttamaan palvelimen
resurssit luomalla lokinkäsittelystä raskaan prosessointikuorman tai käyttämällä sano-
mia, jotka täyttävät levytilan, jolloin lokitietoja ei saada enää tallennettua. Myös tästä
syystä erillinen lokipalvelin on hyödyllinen, koska tällöin suuri osa kuormasta voidaan
jakaa lokipalvelimelle, jolloin verkkopalvelut selviävät hyökkäyksestä vähemmällä.
Lokipalvelimen toiminta perustuu pitkälti syslog-protokollan käyttöön, jonka yleisyys
lisää lokien yhtenäistä käsittelyä. Syslog käyttää porttia 514 ja sanomat lähetetään UDP-
paketteina. Toinen vaihtoehto on konfiguroida palvelin kirjoittamaan lokit sarjaporttiin,
josta on yhteys erilliselle lokipalvelimelle. Tämä ratkaisu ei sovellu järjestelmään, jossa
on lukuisia palvelimia. Lokipalvelinta käytettäessä kaikki liikenne muualta kuin sisä-
verkosta täytyy estää. Kuva 9 havainnollistaa lokipalvelimen sijoittumista kokonaisjär-
jestelmään. (Anonymous 2002; Allen 2002)
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Kuva 9. Lokien keruu erilliselle lokipalvelimelle
Lokitiedostojen kirjoitusoikeus kannattaa rajoittaa ainoastaan rootille ja lokien konfigu-
raatiotiedoston eheys pitää suojata. Tämä voidaan toteuttaa käyttämällä kryptograafisia
tarkistussummia. Tähän tehtävään soveltuu muun muassa Tripwire-ohjelma. Loki voi-
daan kirjoittaa myös kertakirjoitteiselle tallenteelle. Tämä on kallis menetelmä, mutta
takaa tiedon muuttumattomuuden.
Yhteenveto ASP-palvelun toteutuksesta ja tietoturvasta
ASP-palvelun toteutusvaihtoehtoja käsittelevässä tutkimuksessa tarkasteltiin ensin pal-
velun arkkitehtuuria. Tarkasteltu fokusoitui palvelinkokoonpanoon ja ohjelmistoarkki-
tehtuuriin. Palvelinkokoonpanon osalta web-palvelin ja tietokantapalvelin on järkevintä
erottaa omille palvelinkoneilleen. Käyttäjämäärien kasvaessa voidaan web-palvelimia
lisätä rinnakkain kuormantasauspalvelimen perään ja tehostaa tietokantahakuja käyttä-
mällä toisiopalvelimia. Ohjelmistoarkkitehtuurin osalta todettiin avoimen palvelukes-
keisen ratkaisun olevan toivottu. Perusteena on arkkitehtuurin avoimuus. Väyläpohjai-
nen SOA:n toteuttava ESB mahdollistaa yritysverkoston palveluiden helpon integraati-
on ja ylläpidon. Järjestelmä voidaan toteuttaa Web services –tekniikalla.
Tutkimuksen toisessa vaiheessa tarkasteltiin ASP-palvelun tietoturvaa. Ensiksi käsitel-
tiin yleisiä tietoturvavaatimuksia, joita todettiin olevan luottamuksellisuus, eheys, saata-
vuus, valtuutus/pääsynvalvonta, todentaminen ja kiistämättömyys. Tämän jälkeen esi-
teltiin muutamia yleisiä tietoturvaprotokollia ja niitä hyödyntäviä ratkaisuja. Toteutetta-
va järjestelmä tarjotaan asiakkaille Internetin välityksellä. Järjestelmään pääsy täytyy
rajoittaa ainoastaan asiakkaille, mikä saavutetaan käyttämällä käyttäjätunnuksiin ja sa-
lasanoihin pohjautuvaa kirjautumista. Kirjautumistietojen luottamuksellisuus saadaan
tunneloimalla liikenne SSL/TLS-suojauksen läpi. Julkinen avain tulisi RSA-algoritmin
tapauksessa olla vähintään 1024 bittiä, jota myös eräät pankit käyttävät. Tämä vahvuus
on toistaiseksi riittävä toteutettavaan palveluun. Myös 2048 bitin vahvuutta on käytössä
ja siihen siirtyminen voi myöhemmin olla tarpeellista.  Salaisen avaimen pituudeksi
sopii 256 bittiä ja tutkija suosittelee käytettäväksi AES-algoritmia. Allekirjoitukset on
mahdollista toteuttaa SHA-1 algoritmilla, joka on vahvempi kuin kilpaileva MD5, vaik-
ka ei yhtä nopea. Palomuuri ja virustorjuntaohjelmisto ovat välttämättömiä. Tiedon sa-
laamisesta seuraa automaattisesti myös tiedon eheys ja todentaminen. Lisäämällä sala-
ukseen aikaleima voidaan myös varmistaa tiedon kiistämättömyys. Teknisellä tietotur-
valla voidaan parantaa järjestelmän turvallisuutta virhetilanteita ja suoranaisia hyökkä-
yksiä vastaan. Käyttäjien ja ylläpidon toiminta tietoturvakysymyksissä on kuitenkin
ratkaisevassa asemassa. Kaikkien osapuolten täytyy noudattaa sovittuja tietotur-
vakäytäntöjä.
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Abstrakti: Prosessiperustaisen verkoston tietohallintostrategia perustuu sovellusvuokraus -periaatteella
toteutettavaan informaatioresurssien hallintaan keskittyvään toiminnanohjausjärjestelmään. Tavoitteina
ovat verkoston toiminnan nopeuden parantaminen, kustannustehokkuuden nostaminen ja ajansäästö ru-
tiinityötä automatisoimalla. Prosessiperustainen verkosto koostuu yhteistyötä harjoittavista itsenäisistä
organisaatioista, jotka keskittyvät omaan ydinosaamisensa hyötyen samalla verkoston muiden toimijoiden
ydinosaamisesta. Toiminnanohjausjärjestelmä pohjautuu prosessiperustaisuudelle, joka tarkoittaa liike-
toiminnan tarkastelua prosesseina. Liiketoimintaprosessien hahmottaminen vaatii prosessien kartoituksen
ja mallintamisen, joiden yhteydessä tulee kartoittaa ja mallintaa myös informaatioresurssit. Informaatiore-
surssien hahmottaminen mahdollistaa asianmukaisen informaatioresurssien hallinnan, joka edellyttää
informaatioresurssien luokittelua, suojausta ja suojauksen seurantaa. Nämä luovat perusta liiketoiminnan
jatkuvuudelle, joka pyritään varmistamaan suunnittelemalla ja toteuttamalla asianmukaiset toimenpiteet
ei-toivottujen tapahtumien välttämis- ja toipumismenettelyiksi. Toiminnanohjausjärjestelmän menestymi-
sen kannalta voi verkoston avainsolmuilla olla huomattava vaikutus, mikä puolestaan lisää verkoston
yhteistä kilpailukykyä.
Avainsanat: Strategia, prosessi, informaatioresurssit, ASP.
Johdanto
Prosessiperustaisen verkoston tietohallintostrategian tarkoituksena on ohjata toimintaa
informaatioresurssien kustannustehokkaaseen hallintaan ja hyödyntämiseen sovellus-
vuokrauksen avulla. Tavoitteena ovat toiminnan nopeus asiakaskontaktien suhteen, kus-
tannustehokkuus ja ajansäästö rutiinityötä automatisoimalla. Tietohallintostrategia ra-
kentuu verkoston informaatioresurssien hallintaan käytettävän toiminnanohjausjärjes-
telmän ympärille. Strategian ytimenä ovat informaatioresurssit, joiden hallinta perustuu
niiden omistajuuden huomioivaan asianmukaiseen käsittelyyn toiminnanohjausjärjes-
telmässä.
Tutkimusympäristönä on Lapissa matkailualalla toimiva yritysverkosto, jonka toimin-
nan kehittämistä pyritään edistämään ASP-palveluna (Application Service Provisioning)
toteutettavan liiketoimintaprosesseja ohjaavan toiminnanohjausjärjestelmän avulla (ks.
tarkemmin Saloheimo, tässä kirjassa). Käsitteellä organisaatio tarkoitetaan tässä yhtey-
dessä kaikkia verkostossa toimivia organisaatioita, niin yrityksiä kuin myös mahdollisia
ei-kaupallisia tahoja. Strategiaan sisältyviä käsitteitä tarkastellaan käsiteanalyysin näkö-
kulmasta.
Prosessiperustaisen verkoston olemassaolon tarkoituksena on edistää verkoston toimi-
joiden liiketoimintaa luomalla niille paremmat yhteistyömahdollisuudet verkostoitumi-
sen avulla. Tehokkaan verkostoitumisen aikaansaaman yhteistyön uskotaan parantavan
verkostoon kuuluvien toimijoiden kilpailukykyä sekä alueellisella että kansallisella ta-
solla. Prosessiperustainen verkosto hyödyntää prosessiajattelua, jonka mukaisesti orga-
nisaatioiden tulee kyetä hahmottamaan oman liiketoimintansa ydinprosessit. Organisaa-
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tiosta toiseen ulottuvien ”prosessiketjujen” toimivuus edellyttää prosessien hyödyntämi-
en informaatioresurssien kustannustehokasta ja asianmukaista hallintaa. Tämä puoles-
taan edellyttää informaatioresurssien tunnistamista, luokittelua, suojausta ja suojauksen
seurantaa. Informaatioresurssien hallinnalla on suuri merkitys liiketoiminnan jatkuvuu-
den kannalta. Liiketoiminnan jatkuvuus pyritään varmistamaan asianmukaisilla toimen-
piteillä ei-toivottujen tapahtumien välttämis- ja toipumismenettelyiksi.
Yhteisen toiminnanohjausjärjestelmän kannalta erityisen merkittävää on verkoston re-
surssien, tässä tapauksessa informaatioresurssien yhteiskäytöllä. Santalaisen (1991, 92)
mukaan organisaatioiden on kyettävä hyödyntämään korkealla käyttöasteella sisäisten
voimavarojen lisäksi myös organisaatioiden ulkopuolisia resursseja ja etsiä monipuoli-
sia keinoja niiden käyttöön saamiseksi. Tietyillä organisaatioilla, joista voidaan käyttää
nimitystä avainorganisaatio, on keskeinen rooli verkoston elinkyvyn ja menestymisen
kannalta. Avainorganisaatio voi esimerkiksi edistää verkoston hyödyksi koituvien toi-
mintatapojen käyttöönottoa. Matkailuverkoston tapauksessa kilpailukykyä edistävänä
toimintana voidaan pitää yhteisen toiminnanohjausjärjestelmän yleisen hyväksynnän ja
käyttöönoton edistämistä.
Verkosto
Verkosto tarkoittaa itsenäisten toimijoiden (ihmiset, yritykset, instituutiot, muut yhtei-
söt) muodostamaa kokonaisuutta, jolla on yhteinen intressi. Tietotekniikka mahdollistaa
verkostojen uudenlaisen toiminnan ja organisoitumisen sekä ohjauksen hyvinkin dy-
naamisesti. (Ylinen 2002, 21) Tietotekniikan tarjoamia mahdollisuuksia tullaan hyödyn-
tämään matkailuverkoston ohjaukseen suunnitellun toiminnanohjausjärjestelmän muo-
dossa.
Verkoston koostuessa yhteistyötä harjoittavista itsenäisistä organisaatioista ei verkos-
tossa ole varsinaista johtoa, vaan toiminta perustuu viimekädessä organisaatioiden väli-
siin valtasuhteisiin. Yritysverkoston tapauksessa valtasuhteet perustuvat käytännössä
taloudelliseen vaikutusvaltaan. Verkosto voi muodostua organisaatioiden hakiessa tukea
toisiltaan, jolloin kukin verkoston organisaatio voi keskittyä omaan erikoisalaansa hyö-
tyen silti verkoston muiden osapuolten osaamisesta ja haastaa alansa suurempia toimi-
joita (Ylinen 2002, 193).
Strategia
Käsitteenä strategia voi tarkoittaa a) suunnitelmaa siitä, miten organisaatio voi siirtyä
nykytilasta tavoitetilaan, b) käyttäytymistapaa, jonka mukaisesti organisaatio ottaa ris-
kiä esimerkiksi valitsemalla tietynlaisten tuotteiden tuottamisen, c) asemaa, esimerkiksi
tietyn tuotteen tarjoaminen tietylle markkina-alueelle, d) näkökulmaa organisaation ta-
voitetilaan eli visioon (Mintzberg, 1994, 23-27). Strateginen näkökulma tarkoittaa, että
toimija katsoo tulevaisuudessa toimintaansa, yhteistyötään ja voimavarojensa käyttöä
siitä näkökulmasta, miten se parhaiten edistää strategian toteutumista (Tervonen 2003,
203). Strategisesti hyvätkin valinnat jäävät vaille arvoa lisääviä vaikutuksia, jos organi-
saatio ei kykene elämään ja työskentelemään niiden suuntaisesti, muutoin oikeatkin
strategiset valinnat jäävät vaille käytännön vaikutuksia (Ståhle & Laento 2000, 34).
Tervonen (2003, 203) painottaa strategian painopisteen olevan kehittämisessä eli pitkän
ajan menestystekijöiden rakentamisessa. Lyhyesti sanottuna, strategia on organisaation
pitkän aikavälin toimintasuunnitelma, joka kuvaa organisaation tavoitetilan ja toiminta-
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tavan sen toteuttamiseen. Tietohallinnon näkökulmasta strategia voidaan Ylisen (2002,
35) mukaan määritellä siten, että IT-strategian perimmäinen tarkoitus on varmistaa ja
maksimoida tulevaisuuden IT-päätösten vapausasteet.
Kuva 1 esittää strategian sijoittumisen organisaation pyrkimysten ja keinojen muodos-
tamaan kokonaisuuteen. Strategia (etenemistapa) johdetaan organisaation missiosta
(olemassaolon tarkoituksesta) ja visiosta (tulevaisuuden tavoitetilasta). Strategian laati-
misen jälkeen laaditaan politiikat ja toimintasuunnitelmat. (vrt. Anttila & Kajava, 2004,
23).
Kuva 1. Strategian sijoittuminen yrityksen pyrkimysten ja keinojen muodostamaan
kokonaisuuteen (Anttila & Kajava, 2004, 23)
Visio
Visio on syy toiminnalle, tässä tapauksessa liiketoiminnan harjoittamiselle ja verkostoi-
tumiselle. Visio tarkoittaa tavoite- ja tahtotilaa, joka ohjaa ihmisen tai organisaation
toimintaa - voimakas visio saa oikeat asiat tapahtumaan (vrt. Ylinen, 2002, 266-276).
Visiot luovat perussuunnan resurssijohtamiselle (Santalainen 1991, 81). Toiminnanoh-
jausjärjestelmää käyttävän prosessiperustaisen verkoston tietojärjestelmäintegraatio
mahdollistaa organisaatioiden välisen tehokkaan yhteistoiminnan mm. edistämällä in-
formaatioresurssien tehokkaampaa käyttöä tehostamalla niiden hallintaa ja jakelua.
On mahdollista, että prosessiperustainen verkosto muuttaa jo olemassa olevaa liiketoi-
mintaa tai luo jopa kokonaan uutta liiketoimintaa. Prosessiperustaisen verkoston katso-
taan tehostavan verkoston toimijoiden liiketoimintaa mm. tarjoamalla entistä laajempia
mahdollisuuksia palveluntarjontaan toimijoiden voimavarojen yhdistämisellä ja infor-
maatioresurssien yhteiskäytöllä, nopeuttamalla toimintaa, vähentämällä rutiinityötä,
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tuomalla kustannussäästöä ja mahdollistamalla toimijan ajankäytön kohdistamisen ru-
tiinityön asemesta varsinaiseen asiakkaan kanssa käytettävään työhön.
Verkoston tietohallinto perustuu ensisijaisesti hajautettuun toimintaan, koska omistajuus
luonnollisesti vaikuttaa informaation hallintaan. Näin ollen jokainen verkoston toimija
hallinnoi itse omia informaatioresurssejaan. Poikkeuksena on integroitu toiminnanoh-
jausjärjestelmä, jota käytettäessä toimijoiden järjestelmään tallentamia informaatiore-
sursseja hallinnoidaan kollektiivisesti.
P/k -yrityksistä tai muista pienistä organisaatioista koostuvassa verkostossa ei välttämät-
tä ole toimijaa, joka kantaisi vastuun mm. infrastruktuurin kehittämisestä ja ylläpidosta
(laitteistot, ohjelmistot, tietoliikenneyhteydet ym.), asiantuntijatehtävistä ja koulutukses-
ta. Ellei sopivaa palveluntarjoajaa ole tarjolla, joutuvat yritykset itse vastaamaan edellä
mainituista toiminnoista. Yritysten kannalta palvelu olisi helpointa hankkia ostopalve-
luna esimerkiksi hankittavaan tietojärjestelmään liittyvänä palveluntarjontana, jolloin
tietojärjestelmän toimituksesta vastaava yritys voisi tarjota ostopalveluna osan maini-
tuista tehtävistä. Tässä tapauksessa tavoitteena on, että verkostoon kuuluva toimija ky-
kenee tarjoamaan verkostossa toimiville organisaatioille integroidun toiminnanohjaus-
järjestelmän.
Toiminnanohjausjärjestelmän toteuttaminen edellyttää prosessien käyttämien kriittisten
informaatioresurssien arviointia ja asianmukaista suojaamista. Tämä puolestaan edellyt-
tää informaation omistajan suorittamaa informaation luokittelua sekä määrittelyä infor-
maation vaatimusten eheyden, luottamuksellisuuden ja saatavuuden suhteen. Omistajan
suorittama luokittelu mahdollistaa informaatioresurssien asianmukaisen käsittelyn jär-
jestelmässä.
Käytännön esimerkkinä nykytilan ja tavoitetilan (visio) välillä on se, että toteutettava
toiminnanohjausjärjestelmä vähentää omalta osaltaan tarvetta käyttää sähköpostia tieto-
jen lähettämiseen ja säilyttämiseen. Tietojen lähettäminen sähköpostilla ja sähköpostin
käyttö tietojen säilytykseen lienee käytännössä yksi suurimpia informaatioresursseihin
kohdistuvia riskejä. Nykyisin informaatioresurssien hallintaan käytetään liian paljon
sähköpostia, joka on tarkoitettu ensisijaisesti informaation välitykseen eikä suinkaan sen
säilyttämiseen.
Prosessiperustaisuus
Prosessiperustaisuus on lähestymistapa, joka perustuu tapahtumasarjojen tarkasteluun
prosesseina. Prosessi puolestaan on sarja tiettyyn tulokseen pyrkiviä toimintoja tai sarja
luonnollisesti tapahtuvia muutoksia tai menetelmä tuotteiden valmistamiseksi tehtaassa
raakamateriaaleista (Cambridge Advanced Learner's Dictionary). Lyhyesti sanottuna,
prosessi on määritelty tapahtumasarja, joka tuottaa määritellyin resurssein määritellyn
tuotoksen. Prosessien käyttämiä resursseja tullaan tarkastelemaan informaatioresurssien
näkökulmasta myöhempänä. Prosessiperustainen verkosto perustuu ajatukseen, jonka
mukaan verkoston toiminta voidaan mallintaa prosesseina.
Prosessikartoitus
Prosessikartoitus pitää sisällään prosessien kartoituksen ja mallintamisen. Käsitteenä se
tarkoittaa prosessien analysointia ja kuvaamista, mikä on perusedellytys tietojärjestel-
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mäintegraatiolle ja käsiteltävän informaation tunnistamiselle. Prosessien kartoituksen ja
mallinnuksen kattavuus ja yksityiskohtaisuus tulee sopivasti suhteuttaa organisaation ja
sen prosessien kokoon. Informaatioresurssien hallinnan kannalta oleellista on tunnistaa
kussakin prosessissa käsiteltävä kriittinen informaatio ja sen vaatimukset eheyden, luot-
tamuksellisuuden ja saatavuuden suhteen. Kartoitus ja mallintaminen tulee suorittaa
järjestelmällisesti, mihin pienillä organisaatioilla ei usein ole sen enempää asiantunte-
musta kuin muitakaan resursseja. P/k -yritysten kyky omien liiketoimintaprosessiensa
organisoimiseen on usein puutteellinen (Weippl & Klemen, 2006, 114). Tästä syystä
prosessien kartoitus ja mallintaminen kannattaa suorittaa yhden tai muutaman siihen
kykenevän tahon toimesta.
Prosessien kartoituksen ja mallintamisen yhteydessä on erityisesti informaatioresurssien
näkökulmasta tärkeää:
? tunnistaa prosessin omistaja, jolla on vastuu ja valta prosessin ylläpidosta ja ke-
hittämisestä.
? tunnistaa prosessien vaatimat informaatioresurssit, niiden lähteet ja saatavuuden
arvioiminen
? tunnistaa informaatioresurssien omistajat ja huomioida omistajien asettamat vaa-
timukset yhteiseen käyttöön luovutetun informaation käsittelystä
? yhtenäistää informaatioresurssien käsittely prosesseissa luokittelemalla ne eri
turvaluokkiin ja määritellä niiden käsittelytavat turvaluokkien mukaisiksi
? kiinnittää huomio erityisesti ydinprosessien kannalta kriittisiin informaatiore-
sursseihin
ASP
Ylisen (2002, 45) mukaan sovellusvuokraus eli ASP tarkoittaa kahta asiaa, joissa:
? asiakas vuokraa sovelluksen ostamisen sijaan ja käyttää sitä tietoverkon kautta
palveluntarjoajan laitteistolla ja hoidossa (ASP, Application Service Provi-
sioning)
? sovellusvuokrauspalvelun tarjoajaorganisaatiota (ASP, Application Service Pro-
vider).
Matkailuverkostossa toteutettava liiketoiminnan ydinprosessien integrointiin tähtäävä
sovellusvuokrausperiaatteella toteutettava toiminnanohjausjärjestelmä pyrkii ensisijai-
sesti toiminnan nopeuttamiseen, rutiinityön vähentämiseen ja kustannussäästöön. Toi-
minnan nopeutuminen vaikuttaa toimijan kykyyn vastata asiakkaan tarpeisiin riittävän
nopeasti, mikä on nykyisessä toimintaympäristössä elintärkeää asiakkaan tyytyväisyy-
den kannalta. Myönteinen vaikutus ei rajoitu pelkästään toiminnanohjausjärjestelmän
käyttäjän eduksi, vaan sillä on merkitystä myös ASP -palveluntarjoajan tarjoajan kan-
nalta. Santalaisen (1991, 80) mukaan ajan säästön tai miellyttävän käytön kautta voi-
daan asiakkaille myös luoda lisäarvoa, jolla saavutetaan asiakasuskollisuutta, jota voi-
daan pitää kriittisenä menestystekijänä. Toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjän rutiini-
työn vähenemisen ansiosta säästyvää aikaa voidaan sovelluksen käyttöönoton jälkeen
käyttää varsinaiseen työhön asiakkaan kanssa. Tällä tavalla toimien ajankäytöstä saa-
daan enemmän hyötyä kuin aikaisemmalla toimintatavalla. Kokonaisuutena tämä tarjo-
aa toimijoille merkittävää hyötyä informaatioresurssien hallinnan, kustannustehokkuu-
den parantamisen ja liiketoiminnan jatkuvuuden turvaamisen näkökulmasta. Möller,
Rajala & Svahn (2004, 214) mukaan internet -pohjaiset tietojärjestelmäinnovaatiot sekä
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alentavat verkonrakentamisen kustannuksia että mahdollistavat globaalin ja verkottu-
neen toiminnan tehokkaan ohjauksen.
Ylisen (2002, 49) mukaan asiakasorganisaation keskeisimmät perusteet sovellusvuokra-
ukseen siirtymiseen ovat:
? Kustannukset (kustannustaso, kustannusrakenne, kustannusten hallinta ja enna-
kointi)
? Palveluiden käyttöönottojen nopeus ja helppous
? Sovelluspäivitysten automaattisuus
? Lisenssihallinta
? Palvelun laatutaso (turvallisuus, saatavuus)
? Ratkaisun skaalautuvuus (maantieteellinen hajautus, mobiiliratkaisut, kapasiteet-
ti)
? Asiantuntevat henkilöresurssit
? Uusimpien teknologisten ratkaisujen joustava saatavuus
? Uusimpien sovellusten saatavuus, myös p/k -sektorille
Ydinprosessit tuottavat lisäarvoa asiakkaalle ja niissä syntyy asiakastyytyväisyys. Eri-
tyisen tärkeitä ne ovat niissä muodostuvien tulovirtojen vuoksi. Ydinprosessit puoles-
taan vaativat toimiakseen tukiprosessinsa, joiden tuottamille suoritteille ydinprosessit
ovat asiakkaita. (Vrt. Tuominen 1999, 166)
Ylinen (2002, 51) esittää sovellusvuokrauksen keskeiset valintatekijät (kuva 2). Kuvasta
käy ilmi miten eri valintatekijät vaikuttavat tukitoiminnon ja ydintoiminnon tapauksessa
kun kyseessä on nykyinen liiketoiminta tai uusi sovellusvuokrauspohjainen liiketoimin-
tamuoto.
Kuva 2. Sovellusvuokrauksen keskeiset valintatekijät mukailtuna (Ylinen 2002, 51)
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Yhteisen tietopääoman avulla voidaan organisaatioille ja niissä toimiville yksilöille luo-
da yhteistä ymmärrystä, jolloin niiden abstraktiotasot lähentyvät toisiaan (Vainio, 2005,
37). Toiminnanohjausjärjestelmään tallennettava tieto tulee muodostamaan verkoston
toiminnanohjauksen kannalta merkittävän tietopääoman. Osapuolten väliset sopimukset
vahvistavat omalta osaltaan sopimusosapuolten keskinäistä luottamusta ja kirjallisten
sopimusten voidaan katsoa vähentävän väärinkäsitysten vaaraa. Toiminnanohjausjärjes-
telmän käytöstä ja siihen tallennettavasta informaatiosta sovitaan toimijan ja ASP -
palveluntarjoajan välisellä sopimuksella.
Informaatioresurssit
Yleisluontoisesti resurssit voidaan Løvendahlin (1997) tapaan jakaa neljään perustavan-
laatuiseen kategoriaan: 1. liiketaloudelliset varannot, 2. aineelliset resurssit, kuten tuo-
tantolaitteet, tehtaat toimistorakennukset jne., 3. henkilöstöresurssit (työvoiman luontei-
sena), 4. aineettomat tai informaatioperustaiset resurssit, mukaan lukien kilpailukyky,
maine ja tuotemerkki. Aineeton luonne tekee informaatioresursseista tietyssä mielessä
vaikeammin hallittavia kuin aineelliset resurssit. Informaatioresursseja käytetään orga-
nisaatioissa toiminnallisista syistä ja ne voidaan nähdä organisaation menestymistä edis-
tävänä tekijänä (Vrt. Stenvall & Syväjärvi 2006, 24). Kilpailuetu tai ylivoima syntyy
siitä, miten tasokas osaaminen, muutosvalmius tai materiaalinen resurssipohja organi-
saatiolla on kilpailijoihin verrattuna. Resurssilähtöistä ajattelua tarvitaan päämäärien
muuttuessa nopeasti. Monien toimialojen johtamisympäristöjen epäjatkuvuuden vuoksi
paras tapa varautua tulevaisuuteen on luoda vankka resurssipohja. (vrt. Santalainen,
1991, 79) Yhteistä toiminnanohjausjärjestelmää käyttävän verkoston kannalta informaa-
tioresurssien hallinnalla on suuri merkitys.
Informaatioresurssien hallinta tarkoittaa informaatiovirtojen vastaanottamisesta ja hal-
lussapidosta saatavien arvojen optimointia tai tasapainottamista suhteessa arvojen kehit-
tämisen ja muiden toimenpiteiden aiheuttamiin kustannuksiin (Horton, 1981, 1). Ver-
kostossa jokainen organisaatio vastaa itse omien informaatioresurssiensa hallinnoinnis-
ta. Sen sijaan, verkoston yhteiseen toiminnanohjausjärjestelmään tallennettua informaa-
tiota, jota hyödynnetään verkoston toiminnanohjauksessa, hallitaan toiminnanohjausjär-
jestelmän hallintatoimenpiteiden mukaisesti, esimerkiksi pääsynvalvonta. Informaatio-
resurssien yhteiskäytöstä on merkittävää hyötyä verkoston toiminnassa, koska se mah-
dollistaa yhteisen tietojärjestelmän käyttämisen matkailuverkoston toiminnanohjauk-
seen.  Santalaisen (1991, 93) mukaan pakonomaisen omistamisen ja yksin toimimisen
tarpeen tulee väistyä joustavan resurssien yhteiskäytön tieltä. Tarve allianssien luomi-
seen näkymättömistä resursseista kasvaa.
Informaatioresurssien luokittelu
Käsitteenä luokittelu tarkoittaa asioiden jakamista ryhmiin niiden tyypin mukaan (Cam-
bridge Advanced Learner's Dictionary). Tässä yhteydessä informaatio jaetaan luokkiin
informaation eheys-, luottamuksellisuus- ja saatavuusvaatimusten perusteella. Luokitte-
lun tarkoituksena on yhtenäistää informaation käsittely, jonka tarkoituksena on varmis-
taa informaation eheys, luottamuksellisuus ja saatavuus. Informaation asianmukainen
käsittely perustuu prosessien käsittelemän informaation luokitteluun, joka kuvaa infor-
maation tietoturvavaatimukset. Informaation tietoturvavaatimusten lähtökohtana ovat
informaation omistajan luomat määrittelyt. Informaation luokittelu määrittelee infor-
maation käsittelysäännöt ja kuvailee yleisellä tasolla informaation tietoturvavaatimuk-
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set. Informaation luokittelua hyödynnetään kustannustehokkuuden näkökulmasta, anta-
malla informaation suojaustason annetaan vaihdella siten, että suojauksen minimivaati-
mukset täytetään. Suojaustason vaihtelu ilmenee esimerkiksi siten, että joissain tapauk-
sissa informaatiosta voidaan suodattaa pois henkilötietoja sisältävä osa ja toimijalle vä-
litetään ainoastaan asiakkaiden lukumäärä.
Informaatioresurssien suojaus
Käsitteenä suojaus tarkoittaa suojaamista tai sen tulosta (Grönros et al. 2006). Palvelu-
jen käyttäjien on voitava luottaa verkoston tarjoamien palvelujen turvallisuuteen, esi-
merkkinä henkilötiedot, joiden asianmukaiseen suojaamiseen on erityisesti kiinnitettävä
huomiota. Tästä syystä informaatioresurssien suojaus on merkittävä tekijä asiakkaiden
luottamuksen saavuttamisen ja säilyttämisen kannalta. Toiminnanohjausjärjestelmän
katsotaan parantavan siihen tallennettujen informaatioresurssien suojausta nykytilantee-
seen verrattuna, koska Weippl & Klemen (2006, 113) mukaan p/k -yrityksillä on käytet-
tävissä informaatioresurssiensa suojaamiseen vähemmän resursseja ja asiantuntemusta
kuin suurilla yrityksillä.
Informaatioresurssien asianmukainen suojaus perustuu erityisesti kriittisten informaatio-
resurssien eheyden, luottamuksellisuuden ja saatavuuden varmistamiseen toiminnanoh-
jausjärjestelmää käytettäessä. Suojauksen käytännön toteuttamiseen käytetään eri tek-
niikoita, joista toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjille eniten näkyy käyttäjien hallinta
pääsynvalvonnan muodossa. Informaatioresurssien vaatimukset eheyden, luottamuksel-
lisuuden ja saatavuuden suhteen toteutetaan toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjähal-
linnan pääsynvalvonnan avulla, jolla voidaan kontrolloida pääsyä informaatioon tarvit-
taessa jopa yksittäisen tietueen kentän tarkkuudella. Käyttäjähallinta toimii toimin-
nanohjausjärjestelmän ulkopuolelle näkyvänä informaation turvaluokituksen toteutus-
mekanismina. Käyttöoikeuksien myöntämisestä omille toiminnanohjausjärjestelmää
käyttäville työntekijöilleen vastaa kukin organisaatio itse. ASP -palveluntarjoaja puoles-
taan myöntää käyttöoikeudet toiminnanohjausjärjestelmää käyttävälle organisaatiolle.
Informaatioresurssien suojauksen seuranta
Informaatioresurssien suojauksen seuranta tarkoittaa informaatioresurssien eheyden,
luottamuksellisuuden ja saatavuuden seurantaa. Seuranta varsinkin tarkkailumielessä
(vrt. Grönros et al., 2006). Toisin sanoen sitä voidaan nimittää myös tietoturvamittauk-
seksi, jota yleensä suoritetaan toteutettavaa järjestelmää laajemmissa mittausympäris-
töissä, määrällisesti ja laadullisesti paremmin resurssein sekä suuremmin kustannuksin.
Erityisesti verkostossa, joka koostuu pienet resurssit omaavista pienistä organisaatioista,
on informaatioresurssien eheyden, luottamuksellisuuden ja saatavuuden seuranta syytä
suorittaa mahdollisimman kevyesti resursseja tuhlaamatta, koska kustannustehokkuuden
vaatimukset tulee muistaa myös suojauksen seurannan aiheuttamissa kustannuksissa.
Tässä syystä mittauksesta käytetään tässä yhteydessä mieluummin pienimuotoisempaa
nimitystä seuranta.
Suojauksen seurannan aiheuttamat kustannukset eivät ole sen ainut haittapuoli. Joissain
tapauksissa se saattaa jo sellaisenaan aiheuttaa häiriötä (vrt. Etzioni 1964, 17-18). Lisää
ongelmia tai ainakin hyödyttömiä tuloksia saadaan aikaan, ellei seuranta ole sopivassa
suhteessa seurannan kohteeseen nähden. Lyhyesti sanottuna, informaatioresurssien suo-
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jauksen seuranta tulee suhteuttaa toiminnan kriittisyyteen, järjestelmän kokoon ja käy-
tettävissä oleviin resursseihin nähden.
Toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjä tai muu havainnon tehnyt taho ilmoittaa toimin-
nanohjausjärjestelmän toimintaan liittyvistä häiriötilanteista tai muista havaituista puut-
teista ASP -palveluntarjoajalle, joka:
? selvittää häiriötilanteen tai muun havaitun puutteen
? ylläpitää seurantaa järjestelmän häiriötilanteista ja muista mahdollisista infor-
maatioresurssien eheyteen, luottamuksellisuuteen ja saatavuuteen vaikuttavista
tekijöistä
? arvioi esiintyykö häiriötilanne tai muu havaittu puute mahdollisesti muissa pro-
sesseissa
Häiriötilanteiden laajemman selvittämisen kannalta voidaan etsiä muista prosesseista
niissä mahdollisesti piileviä havaitsemattomia, mutta jo muualla havaittuja häiriötilan-
teita. Tällainen prosessien vertailu voidaan rinnastaa verkoston sisäiseen vertaisarvioin-
tiin (benchmarking). Benchmarking on yleensä eri organisaatioiden tunnuslukuihin pe-
rustuvaa toiminnan vertailua (Ylinen 2002, 268).
Yhdessä toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjäorganisaatiossa ilmenneitä häiriötilanteita
voidaan verrata:
? toisiin samaa toimijaroolia (matkanjärjestäjä, majoitus, kuljetus, ohjelmapalvelu
yms.) edustavien organisaatioiden vastaaviin prosesseihin
? muiden toimijaroolityyppien prosesseihin
Kustannustehokkuus
Kustannustehokkuus on kriittinen menestystekijä uusien tietoteknisten ratkaisujen hy-
väksymisessä. Käsitteenä kustannustehokas tarkoittaa kustannuksiltaan edullista ja sa-
malla tuottavaa (vrt. Grönros et al., 2006). Erityisesti p/k -yrityksissä uuden järjestelmän
merkittävän korkeita käyttöönottokustannuksia on vaikea perustella vaikka se toisikin
mukanaan hyötyä. (Buxmann & Gebauer 1999, 9) Operatiivisen toiminnanohjausjärjes-
telmän käyttäminen vähentää rutiinityöhön käytettävää aikaa ja siten mahdollistaa kus-
tannusten vähenemisen. Toimintojen virtaviivaistaminen on operatiivisen kumppanuu-
den liikkeelle paneva voima, toisin sanoen ei ole taloudellisesti perusteltua tehdä kaik-
kea itse, sillä virtaviivaistamalla päästään kustannustehokkuuteen Ståhle & Laento
(2000, 82). Kustannustehokkuus tarkoittaa ylläpidon yhteydessä sitä, miten hyvin yllä-
pitoon laitetut panokset palauttavat liiketoiminnan odottaman lopputuloksen (Koistinen
2002, 93). Toiminnanohjausjärjestelmää keskitetyllä ylläpidolla, toiminnanohjausjärjes-
telmän käyttäjän näkökulmasta ulkoistamisella, päästään kustannustehokkuutta edistä-
vään ammattimaiseen ja järjestelmälliseen toimintaan.
Liiketoiminnan näkökulmasta informaatioresurssien suojaus on kustannuksia aiheutta-
vana ja informaatioresurssien suojauksen näkökulmasta kustannustehokkuus puolestaan
on suojaukseen käytettävissä olevia resursseja rajoittava tekijä. Liiketoiminta on kuiten-
kin viimekädessä määräävä tekijä ja näin ollen kustannustehokas liiketoiminta edellyt-
tää kustannustehokkuutta myös informaatioresurssien suojaukselta. Suojauksen kustan-
nuksia pyritään rajoittamaan prosessien suojaustason vaihtelulla niiden käyttämien in-
formaatioresurssien vaatimusten mukaan. Tällä pyritään suuntaamaan käytettävissä ole-
vat resurssit sellaisiin kohteisiin, joissa niistä saadaan mahdollisimman suuri hyöty.
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Liiketoiminnan jatkuvuus
Käsitteenä liiketoiminnan jatkuvuus on ansiotarkoituksessa tapahtuvan taloudellisen
toiminnan, varsinkin kaupan ja teollisuuden jatkuvuutta (vrt. Grönros et al., 2006). Tar-
kasteltaessa prosessiperustaisen verkoston informaatioresurssien suojaamista liiketoi-
minnan jatkuvuuden kannalta on oleellista ulottaa tarkastelu koko prosessiketjun laajuu-
teen. Tämän lisäksi tarkastelussa on otettava huomioon myös aikaulottuvuus, mikä tar-
koittaa käytännössä prosessiketjun koko elinkaaren turvaamista liiketoiminnan jatku-
vuuden näkökulmasta. Liiketoiminnan jatkuvuus pyritään varmistamaan suunnittelemal-
la ja toteuttamalla asianmukaiset toimenpiteet ei-toivottujen tapahtumien välttämis- ja
toipumismenettelyiksi. Toipumismenettelyissä korostuvat toiminnanohjausjärjestelmän
sisältämän informaation säännönmukaiset tietojen varmistuskäytännöt.
Verkoston toiminnan kannalta sovelluksen jatkuva toiminta on erittäin kriittinen tekijä.
Järjestelmät, jotka eivät voi olla pois käytöstä lainkaan toiminnan siitä kärsimättä, ovat
erittäin kriittisiä (Koistinen 2002, 65). Liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta on tärkeää,
että asiakassovelluksen yhteys tietokantapalvelimeen toimii käytännössä koko ajan.
Tästä näkökulmasta kriittisiä menestystekijöitä ovat tietokantapalvelimien ja tiedonsiir-
toyhteyksien toimivuus sekä toiminnanohjausjärjestelmään tallennetun datan varmistus,
joka on häiriötilanteiden yhteydessä korvaamaton apu.
Liiketoiminnan jatkuvuuden näkökulmasta toiminnanohjausjärjestelmän hyödyntämi-
nen tarjoaa toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjälle merkittävää etua mm. rutiininomai-
sen ylläpitotyön vähenemisenä ja vähäisemmällä tietoteknisellä osaamisella selviämise-
nä. Tähän vaikuttaa se, että toiminnanohjausjärjestelmään siirretyn informaation varmis-
taminen ei ole toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjän huolena. Toiminnanohjausjärjes-
telmän sisältämän datan varmistus ja tallennusjärjestelmien ylläpito tullaan käytännössä
ulkoistamaan ASP -palveluntarjoajan toimesta palvelinhotellille, joka sopimuksiin pe-
rustuen takaa järjestelmien toimivuuden sopimukseen kirjatuissa rajoissa.
Toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjän vastuulle jää tietoliikenneyhteyden toteuttami-
nen Internetin välityksellä omalta tietokoneeltaan ASP -palvelimelle. Käytännössä tämä
tapahtuu siten, että toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjä hankkii Internet -yhteyden
alueella toimivalta teleoperaattorilta. Minimivaatimuksena toiminnanohjausjärjestelmän
käyttöturvallisuuden kannalta voidaan pitää selaimen kautta käytettävää SSL (Secure
Socket Layer) -suojattua yhteyttä.
Jatkuvuuden kannalta on tarkasteltava myös mahdollisuuksia varahenkilöjärjestelyihin
prosessin näkökulmasta, esimerkiksi varahenkilön perehdyttäminen kriittisten prosessi-
en hoitamista varten. Kuitenkin, pienen organisaation koko käytännössä hyvin usein
rajoittaa mahdollisuuksia organisaation sisäisiin varahenkilöjärjestelyihin.
Avainorganisaatio
Avainorganisaatioilla on huomattava merkitys liiketoimintaekosysteemin hyvinvoinnin
kannalta, ne voivat olla ekosysteemin suurimpia yrityksiä, mutta niiden vaikutusvalta
voi perustua myös johonkin muuhun tekijään (vrt. Vainio 2005, 19-20). Määrällisesti
niukatkin, mutta ainutlaatuiset resurssit voivat tuottaa vahvan verkostoaseman niitä hal-
linnoiville yrityksille, joiden asema toimintaympäristössään määräytyy resurssiriippu-
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vuusteorian mukaan niiden hallinnoimien voimavarojen laadusta ja kysynnästä (Möller,
Rajala & Svahn 2004, 216). Esimerkiksi verkostoon asiakkaita tuovalla organisaatiolla
on huomattavaa vaikutusvaltaa verkostoon kuuluvien organisaatioiden näkökulmasta.
Avainorganisaation luoman arvon vuoksi organisaatioiden kannattaa kuulua kyseiseen
ekosysteemiin, esimerkiksi tiedon jakamista helpottavan ohjelmiston kehittämistä ja sen
tarjoamista kaikkien ekosysteemin jäsenten käyttöön (Vainio 2005, 41). ASP -
palveluntarjoajaa voidaan pitää yhtenä verkoston avainorganisaationa, koska sillä on
kyky tarjota verkostoon kuuluville organisaatiolle yhteinen tuotannonohjausjärjestelmä.
Avainsolmut voivat myös edistää verkoston informaatioresurssien yhteiskäyttöä edistä-
mällä toiminnanohjausjärjestelmän yleistä hyväksyntää ja sen käytön yleistymistä.  Tä-
män toiminnan voidaan nähdä lisäävän verkoston yhteistä kilpailukykyä. Pyrkimällä
jatkuvasti parantamaan ekosysteeminsä hyvinvointia avainorganisaatiot varmistavat myös
oman menestyksensä (Vainio 2005, 19).
Tutkimusmenetelmä
Strategiakäsitteistöä tarkastellaan käsiteanalyysin kannalta prosessiperustaisen verkos-
ton näkökulmasta. Käsitteiden tarkastelu perustuu MCE (Multidisciplinary Concept
Evolution) -viitekehyksen kehitystyöhön. Käsitekartoitus on osa viitekehyksen jatkoke-
hittelyä. Viitekehyksen merkittävin etu on sen kyky edistää käsitteistön kehittämistä
tarjoamalla käytännöllisiä menetelmiä käsitemallinnuksen avuksi. Viitekehyksen käyt-
täminen mallinnustyössä voi tarjota hyötyä sekä tutkijoille että käytännönläheistä työtä
tekeville asiantuntijoille. (Aaltonen, Rinne, & Tuikkala, 2006)
Tutkimustulokset
Käsitteiden yhteenvedon esittämiseen käytetään MCE -viitekehyksen mukaista tauluk-
koa, joka esitetään liittessä 1 (taulukot 2 ja 3). Liitteen 1 taulukoissa käytettyjen sarak-
keiden selitykset esitetään taulukossa 1.
Taulukko 1.  Käsitteiden yhteenvetoon käytettyjen taulukoiden 2 ja 3 sarakkeiden selitykset
(Aaltonen, Tuikkala & Saloheimo, 2007, 151)
Sarake Selitys
Name (1) Käsitteen nimi
Proposition (1..*) Käsitteen suhde muihin alueen käsitteisiin
Description (1) Käsitteen vapaa kuvaus
Definition (1) Käsitteen semi-formaali kuvaus
Examples (1..*) Esimerkki tai käsitteen osa
Documentation (0..*) Dokumentaatio (viittaus tietosanakirjaan, verkko-osoitteeseen tms.)
Language (1..*) Kieli
Type (0..*) Avainsana tai aihealue
Sarakkeen nimen jälkeen oleva merkintä osoittaa entiteetin kardinaliteettia esim. (1..*)
vähintään yksi tai useampi.
Yhteenveto
Prosessiperustaisuuden toimivuuteen vaikuttavia menestystekijöitä ovat prosessien kar-
toitus ja mallintaminen sekä informaation tunnistaminen ja luokittelu. Laajennettaessa
tarkastelua prosessiperustaiseen verkostoon nousevat menestystekijöiksi myös kustan-
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nustehokkuus, liiketoiminnan jatkuvuuden sekä sen takaamiseksi informaation suojaus
ja suojauksen seuranta.
Prosessien kartoitus ja mallintaminen tulee suhteuttaa organisaation ja sen prosessien
kokoon. Informaatioresurssien asianmukaisen hallinnan kannalta on tärkeää tunnistaa
kussakin prosessissa käsiteltävä kriittinen informaatio ja sen vaatimukset eheyden, luot-
tamuksellisuuden ja saatavuuden suhteen. Prosessien järjestelmällinen kartoitus ja mal-
lintaminen kannattaa suorittaa yhden tai muutaman siihen kykenevän tahon toimesta
pienten organisaatioiden puutteellisten resurssien ja asiantuntemuksen vuoksi.
Toiminnan nopeutuminen vaikuttaa toimijan kykyyn vastata asiakkaan tarpeisiin riittä-
vän nopeasti, mikä on merkittävää asiakkaan tyytyväisyyden kannalta. Toiminnanoh-
jausjärjestelmän käyttäjän rutiinityöstä säästyvää aikaa voidaan käyttää varsinaiseen
työhön asiakkaan kanssa, jolloin ajankäytöstä saadaan enemmän hyötyä kuin aikaisem-
min. Toiminnanohjausjärjestelmän käytöstä ja siihen tallennettavasta informaatiosta
sovitaan toimijan ja ASP -palveluntarjoajan välisellä sopimuksella.
Suojauksen käytännön toteutuksesta toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjille näkyy eni-
ten käyttäjien hallinta pääsynvalvontana. Informaatioresurssien vaatimukset eheyden,
luottamuksellisuuden ja saatavuuden suhteen toteutetaan käyttäjähallinnan pääsynval-
vonnan avulla. Käyttöoikeuksien myöntämisestä omille toiminnanohjausjärjestelmää
käyttäville työntekijöilleen vastaa kukin organisaatio itse. ASP -palveluntarjoaja puoles-
taan myöntää käyttöoikeudet toiminnanohjausjärjestelmää käyttävälle organisaatiolle.
Toiminnanohjausjärjestelmän toimintaan liittyvistä häiriötilanteista tai muista puutteista
ilmoittaa käyttäjä tai muu havainnon tehnyt taho ASP -palveluntarjoajalle.  ASP -
palveluntarjoaja 1. selvittää häiriötilanteen tai muun havaitun puutteen, 2. ylläpitää seu-
rantaa järjestelmän häiriötilanteista ja muista mahdollisista informaatioresurssien ehey-
teen, luottamuksellisuuteen ja saatavuuteen vaikuttavista tekijöistä, 3. arvioi esiintyykö
häiriötilanne tai muu havaittu puute mahdollisesti muissa prosesseissa.
Häiriötilanteiden laajemman selvittämisen kannalta voidaan etsiä muista prosesseista
niissä mahdollisesti piileviä havaitsemattomia, mutta jo muualla havaittuja häiriötilan-
teita. Yhdessä toiminnanohjausjärjestelmän käyttäjäorganisaatiossa ilmenneitä häiriöti-
lanteita voidaan verrata 1. toisiin samaa toimijaroolia (matkanjärjestäjä, majoitus, kulje-
tus, ohjelmapalvelu yms.) edustavien organisaatioiden vastaaviin prosesseihin, 2. mui-
den toimijaroolityyppien prosesseihin.
Kustannustehokkuutta edistää toiminnanohjausjärjestelmän keskitetty ylläpito, jolla
päästään ammattimaiseen ja järjestelmälliseen toimintaan.
Liiketoiminnan jatkuvuus pyritään varmistamaan suunnittelemalla ja toteuttamalla
asianmukaiset toimenpiteet ei-toivottujen tapahtumien välttämis- ja toipumismenette-
lyiksi. Toipumismenettelyissä korostuvat erityisesti säännönmukaiset tietojen varmis-
tuskäytännöt. Kriittisiä menestystekijöitä ovat tietokantapalvelimien ja tiedonsiirtoyhte-
yksien toimivuus sekä toiminnanohjausjärjestelmään tallennetun datan varmistus. Toi-
minnanohjausjärjestelmän hyödyntäminen tarjoaa sovelluksen käyttäjälle merkittävää
etua mm. rutiininomaisen ylläpitotyön vähenemisenä ja vähäisemmällä tietoteknisellä
osaamisella selviämisenä. Liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta on merkittävää vara-
henkilön perehdyttäminen kriittisten prosessien hoitamista varten, vaikka pienen organi-
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saation koko käytännössä usein rajoittaa mahdollisuuksia sisäisiin varahenkilöjärjeste-
lyihin.
Avainorganisaatiot voivat edistää uuden toiminnanohjausjärjestelmän hyväksyntää ja
käyttöönottoa. Samalla tämä vahvistaa omalta osaltaan sekä verkoston että avainorgani-
saatioiden omaa kilpailukykyä.
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Abstract: The development of an Information System (IS) for service provisioning in the Lappish
tourism industry is examined. On a conceptional level, and backed by content analysis and participant
observation, the process of Requirements Engineering (RE) at the overall provisioning level of custom
packaged service offerings offered by individual providers, the organisational level of these providers, the
actual RE itself, and the IS that is resulting from these requirements are examined. Main interests are 1)
the question whether the perceived overall character (supply-chain or network) of the service provisioning
can have an influence on the design of the IS, and 2) whether this identified character has an impact on
the RE process. RE and the service provisioning activity are examined with a view that originates in
Transaction Cost Economies (TCE). No data seem to exist that suggests that there is an impact from the
identified character of the service provisioning process (here both can be used, but a supply chain
perspective seems more plausible) on the RE process. There is reason to suggest that the character of the
service provisioning can have an impact on design, because in the literature about TCE figure in
particular prominent as an explanation for the emergence of networks in the provisioning of goods and
services.
Keywords: Information System (IS), Lappish tourism industry, networked business, Requirements
Engineering (RE), Supply Chain Management (SCM), Transaction Cost Economies (TCE),
Introduction
In the recent past the topic of business networks, and how corporations in these interact,
has received a heightened business managerial research interest (e.g. Håkansson &
Johanson, 1992; Ernst et al. 1998; Kambil & Short, 1994; Izza et al., 2004; Brass et al.,
2004;Vervest et al. 2005). What is common to all these authors is their emphasis on the
interaction of IT and business logic in the delivery of value added to participants in a
supply chain (SCM) perspective, and thus finally also to customers, understood as
consumers- but not necessarily.
If the delivery of Information Systems (IS) is considered that could allow for the
support of networked companies, then also the process of the generation of these has to
be examined. For this purpose a four layered approached (fig. 1) is used to
conceptionalise some of the problems that might effect on the Requirements
Engineering (RE).
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Figure 1. A layered approach fir analysis of IS RE in networks
In the sections below this paper is examining some of the problems that are according to
literature inherent in IS development for networked businesses. When reference is given
here to networked business, reference is given much rather to their ‘business to
business’ (B2B) relationship, which means that even tough a network is examined, it is
understood as SCM relationship (cp. Vervest et al. 2005, 21 for a negative distinction of
SCM to networks).
Furthermore, in this paper no consideration is given to the different forms of how
networked business can arrange their relationships (cp. Madhok, 2002; Håkansson &
Ford, 2002). However, insofar as the roles-linkage model (Kambil & Short, 1994) figure
quit prominently in the overall context of the Yvi, Ovi and Dyrha projects, issues of
internal regulation of B2B networks can not be left out of sight. In line with Hennart
(1993) and Madhok (2002) networks are perceived as a different means to structure
exchange relationships (cp. also Williamson, 1991).
Based on an extensive literature review on the development of Information Systems in
more general (e.g. Markus, 1983; Curtis et al., 1988; Walz et al., 1993; Hislop et al.,
2000; D’Adderio, 2002; Beynon-Davies, 2002; Hislop, 2003; Newell et al. 2006) and
on the process of  Requirements Engineering (RE) in particular (Al-Rawas &
Easterbrook, 1996; Hoopes & Postrel, 1999; Nuseibeh & Easterbrook, 2000;
Sommerville, 2005; Krone, 2007 for the IS oriented perspective of RE; Andreasen,
1987; Khurana & Rosenthal, 1998; Ganz & Hermann, 1999; Steinheider, 20000;
Gerwin & Barrowman, 2002; Mulder, 2004 most of them for the new trend of integrated
product development) it becomes apparent that IS development is often faced with
challenges in respect to a) different perspectives on the to be developed IS itself, b)
transparency in the communication and development of requirements, and finally c)
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knowledge sharing and understanding. Summarising these elements, this paper is
interested in two main questions:
1) Could the perception of the relationship among the interaction partners in the
Lappish travel industry have an impact on the actual design of the IS?
2) Are there particular difficulties in the RE to be expected that are owned to
the exchange relationship and its perceptional assessment?
To answer these questions first a theoretical account of the Transaction costs
perspective of the exchange relationship of the Lappish tourist industry is given. This
means that the whole commercial setting is understood as supply chain (cp. Dornier et
al., 1998; Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2004) for the delivery of a particular product.
This view, however, is then contrasted with a network perspective of the industry (cp.
Vervest et al., 2005; Madhok, 2002; Håkanson & Ford, 2002 all for a generalized
account as what networks are).
Based on this Supply Chain account of the commercial setting, on a conceptional level,
it is in a second step examined what particular problems in the RE process follow in
contrast to intra-organisational developments.
In a last step it is examined whether a network view, or a transaction cost supply-chain
perspective of the tourism industry, might render certain features of an IS important.
This paper is based on a participant observation data gathered during group meeting (cp.
Kawulich, 2005), and a content analysis on some of the some literature that is endemic
issues that RE is facing always.
Conceiving the Lappish tourism provisioning
Above it was indicated that two distinct interpretations of the Lappish tourism industry
can be given. These seem to differ in their perception of the actual exchanges that are
happening in the provisioning of the tourism service as a pre-packaged product.
One reading is that of the Lappish tourism as a supply chain in which the overall
product is delivered by the coordinated efforts of different contributors (cp. Dornier et
al., 1998; Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2004). In a different reading the tourism
industry is conceived as a network of autonomous agents that are contributing services,
that are amalgamated by an overall agent that is selling different packages assembled
from the different suppliers contributions to the network (Saloheimo this volume; for
the description of network’s characteristics Kambil & Short 1994; Brass et al., 2004;
Vervest et al., 2005; Håkanson & Ford, 2002).
Distinguishing in particular the authors of the network descriptions into different
readings of those, it becomes apparent that Kambil and Short as well as Vervest et al.
(2005) focus in their analysis on the element of “switching costs”, and specific asset
commitments to network in the supply of goods. Such a perspective is much stronger
associated with transaction costs perspectives in the field of business management and
economics.
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Therefore in the group a division has emerged in the understanding of the economic
transaction that is happening within the Lappish tourism industry. The two different
views are that on the hand side this is conceived as a network with autonomous agents
that make service offerings to a focal actor (e.g. Brass et al., 2004; Vervest at al., 2005),
while on the other it is conceived as a supply chain, in which one organisation renders
the function of a supplier of the product while others are “out-sourced” service-function
providers within the overall service provision to the customer (Fitzsimmons &
Fitzsimmons, 2004).
Irrespective of the character that the Lappish tourism industry has, in line with the
literature on TCE, and its implied application, on the one hand (cp. Adler & Borys,
1996; Laudon & Laudon, 2003; Kallinikos, 2004), and the experiences of the
development of group interaction oriented applications (CSCW; cp. ter Hofte, 1998;
Cebulla, 2004; Mulder, 2004), it can be said, that the sets of functions an application has
to provide is different.
From this starting point, the analysis and definition of the operational business setting
for which the application is going to be used might have a significant impact on the
design (see Aaltonen, this volume).
RE for IS in networks – layered requirements for cooperation?
In line with Beynon-Davies (2004) an Information Systems is defined as “[… ] a system
of communication between people. Information systems are systems involved in the
gathering, processing, distribution and use of information. Information systems support
human activity systems” (Beynon-Davies, 2004, p.4). For the purpose of this paper
human activity system is set equal to the individual organisation on the one hand, and to
the overall exchange constellation (the perceived network) on the other.
RE is defined in line with Nuseibeh and Easterbrook as the elicitation, modelling and
analysing of requirements, communication of requirements for verification, and the
agreement of requirements (cp. Nuseibeh & Easterbrook, 2000).
RE in an individual organisation perspective
Considering and matching this definition of RE against the research perspective given in
figure 1 it becomes apparent that IS requirements for the Lappish tourism industry take
their origin in the individual organisations’ and their processes, as well as the
combination of the process components that the different service providers render to the
functioning of the overall process. Therefore it seems as if in the process of RE first
organisations have to obtain an understanding of their internal processes and how they
are working.
There is a lot of knowledge in the field of RE that is about the development of IS for
individual organisations (e.g. Markus, 1983; Curtis et al., 1988; Walz et al., 1993;
Hislop et al., 2000; D’Adderio, 2002; Beynon-Davies, 2002;). In recent years it has
become a new perspective to conceive IS, and in particular ERP development, as an
(organisational) innovation like process for an individual organisation (cp. Swanson,
1994; Hislop, 2003; Newell et al. 2006; Krone, 2007). RE is not only a process that
provides specifications for software engineers “[… ] based on domain knowledge, be it
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technical, functional, administrative or social” (Nuseibeh & Easterbrook, 2000), but also
a process of knowledge exchange in the individual organisation (Newell et al. 2006 ;
Krone, 2007). If RE is a knowledge based process that tries to identify, model and
systematise what is happening in organisations (cp. Lee & Yang, 2000), parameters that
explain the exchange and difficulties of information and knowledge sharing in
organisations in general are at stake (cp. Hinds & Pfeffer, 2003; Newell et al., 2006;
Krone, 2007).
In light of these findings for RE, and supported by research into product development,
two major interwoven obstacles for smooth exchange seem to be identifiable: the
division of labour as a social cooperation structuring device, and the related
development of ever more granular  sets of work specific information and knowledge
sets (cp. Berger & Luckmann, 1999; Ganz & Hermann, 1999; Steinheider, 2000;
Bromme, 2000 for the effects of disciplinarisation of knowledge and cooperation in
interdisciplinary settings).
As a result of this division of labour different studies have argued, that often the
implementation of IS leads to shifts in the power position of certain departments in the
implementing organisation (Markus, 1983; Curtis et al., 1988; Hislop et al., 2000;
D’Adderio, 2002; Hislop, 2003). For this reason it can be argued, based on empirical
evidence, that some departments and employees shy away from the exchange of
information and knowledge (e.g. Hislop, 2003; Krone, 2007).
In line with these findings, it also has been discovered that during RE itself IS are
perceived in different ways from different groups in the organisation. Consequently a
first task in RE is to facilitate a shared understanding of what the IS should achieve in
the organisation (e.g. Orlikowski & Gash, 1994; Swanson, 1994; Krone, 2007; for the
more general problem of divergent perspectives onto the content of project work:
Andreasen, 1987; Ganz & Hermann, 1999; Steinheider, 2000; Bechky, 2003; Jassawalla
& Sashittal, 2003).
A shared experience of RE for IS and new product development is, here RE is
understood as a generic process that is conducted in the same way in either fields, that
the exchange of information among participants originating in different departments is
dependent on strong forms of trust (see Andreasen, 1987; Steinheider, 2000; Cebulla,
2004 for the new product strand; Markus, 1983; Curtis et al., 1988; Jarvenpaa &
Leidner, 1998 for a definition of trust and how this can be generated in global virtual
teams; Harisalo & Stenvall, 2004 for  a perspective on trust as an ‘asset’; Adler &
Kwon, 2002 for a generalised view of “social capital” and its positive and negative
attributes in networks under consideration of actors strategy to either work along
“structural holes” or “strong ties” ).
 Based on these insights it has become a “best practice” approach to systematise the
different language and knowledge sets of the contributing departments, so that software
engineers, and also the organisation itself, get a better pictures of the internal processes
(cp. Newell et al., 2002). For this reason, RE can generate a transparency in
organisations, in particular when conducted for the implementation of cross-
departmental IS, that is not always benevolent perceived by departments’ management
(cp. Beynon-Davies, 2004; Kallinikos, 2005; Krone, 2007).
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Given the alleged innovation like character of IS design and implementation (cp.
Newell et al. 2006; Krone, 20007) elements are included into the elicitation and analysis
process that attempt to increase not only the say that is given to management, but also to
front-line staff itself, as these are the ones that will have to work with the upcoming IS.
For the actual staff conducting the analysis, and main parts of the elicitation, based on
the product development analogy, it has been suggested conceiving their involvement in
the project work as dual-challenge to their personality. For this reason management
should take actions that allow staff a smooth balancing of their departmental-affiliation
and project aim oriented actions in light of the complexity of the task at hand (cp.
Stajkovic & Luthans, 1998; Krone, 2007).
In line with latter understanding of project-work are procedures that attempt to minimise
departmental turf wars by defining and institutionalising collective shared and embraced
rules of behaviour and also shared project-aims (cp. Newell et al., 2006; Krone, 2007).
RE for the overall service provision
Given that the Lappish tourism industry is aiming for a joint application that allows
bundling the activities of those corporations that want to be part of the service
provisioning, individual organisations’ process contributions have to be aligned.
For this reason there is a strong urge to align process components in the service
provision among the contributors, which in essence means that also on the overall
service provision RE has to be performed. In line with this notion, however, certain
constrains for RE have to be overcome. For example, while all work in the same
industry, certain idiosyncratic terminology can be expected for each organisation (Ganz
& Warschat; Ganz & Hermann, 1999; Steinheider, 2000 for the field of organisation
spanning product development; Curtis et al. 1988; Walz et al., 1993).
Furthermore, and additionally complicating the RE process, because of the potential
rivalry for customers, it should be true that certain contributors are uneasy with opening
information to other participants of the overall provisioning process (Brass et al., 2004
for the exchange of knowledge in networks in more general; Basu, 2005 for the field of
knowledge sharing in “networked” business transactions; Adler & Kwon, 2002 for the
potential inhibiting effects of seeking and exploiting structural holes in networks; for
analogues arguments that are found on intra-organisational RE see D’Adderio, 2002;
Newell et al., 2006; Hislop et al., 2000; Hislop, 2003;). If this analogy is true then also
within the overall network the RE process should be impacted by a similar amount of
obstacles as the intra-organisational process.
Given that the set-up of an IS that supports the overall service  provisioning relies on the
definition of a  shared data repository, and that there is in the Lappish case one key-
actor who has sole access to all information, issues of information ownership and
perceptions of the combination the different actors figure prominent in the
establishment of requirements. Brass et al. (2004) indicated that across different layers
of networks in particular those actors can reap benefits that are in a position to close
“structural holes”, which means areas of interaction among different network actors are
vacant but a third actor can close this gap with his knowledge due to interactions with
the  two others.
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From this perspective of the service provisioning itself, and the requirements to be
developed, the information storage and its usage in an IS, it should be asked which
character the IS should have to allow for full support of provisioning.
This is the point where either the overall process of service-delivery is happening on
perceptional level in a network (which can allow for mutual assets commitment thereby
increasing trust; cp. Håkanson & Ford, 2001; Madhok, 2002; Brass et al., 2004 and their
mixed balanced in a generalistic account of networks), or as an exchange in a supply-
chain (and thus as part of a standardised transaction; cp. Kambil & Short, 1994; Poppo
& Zenger, 1998; Vervest et al. 2005).
IS and TCE – a common combination
Schein (1996) and Isomäki (2002) among others have uncovered that among IS
designers rationalistic conceptions of humans are prevalent. These groups perceive IS as
a device to ensure against human irrationalities, and simultaneously minimise user
options to interfere with the running of the application. Thereby, from the IS designers
point of view, users are often put in a position to become an extension of the actual
business process that is conducted with the IS (Kallinikos, 2004; also Adler & Borys,
1996 for a more generalist account of hierarchy reinforcing tools).
In the initial reading of TCE these are oriented to the minimisation of transactions costs
that are arising from the question whether (firm=make) or not (market=buy) an
organisation should produce a given good itself; to which extent does the organisation
has the means (in an broad sense) to render this good itself (cp. Williamson, 1991;
Poppo & Zenger, 1998; Madhok, 2002).
In respect to this make or buy choice Madhok asserted that firms and markets are
different means to organise the exchange of goods, and as such both are coordination
mechanisms (cp. Hennart, 1993). From this perspective, and taking up the model of
governance for structuring the exchange further, Hennart argued that these devices for
coordination (market and firms; institutional view) should be distinguished from
methods of cost (price and hierarchy; methods of organising).
Particular to TCE, and thus important for the analysis here, is the perception of the costs
that are attached to the provision of a given good in the respective economic institution
(shirking costs in the case of hierarchy, cheating costs for markets). These costs matter
on a notional much more once the argument is extended and principal-agency theory,
with its focus on restrained information, risk aversion, and the aim of achieving returns
for the principal (Hennart, 1993; cp. Eisenhardt, 1989) is incorporated into the analysis.
In general terms, and a theoretical necessity of its very intention, TCE render the
interaction among humans and organisations independent from trust (Ghoshal & Moran,
1998; Ghoshal, 2005; Pfeffer, 2005). Since TCE try to define the conditions under
which costs of cooperation can be minimised, and in which institutional form this
happens best, trust is made ‘obsolete’. Or to put the argument into a negative form: in
TCE structure (market or hierarchy) is a means to get rid of the trust element and
thereby rationalise the exchange. Consequence wise Osterloh & Fry (2000) have
indicated that TCE inspired working and motivation inducing elements have detrimental
effects that can lead to “crowding-out”.
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IS, TCE and humans - the Lappish case
In this chapter the above elaborated framework of IS and RE for them, TCE and its
underlying model of economic interaction (network or supply-chain), and the user
perspective of what the service providers are working in (or for), and what the IS will
mean to them, is operationalised.
Information System characteristics
IS can become a device that allows management to control, and thus minimise shirking
costs, while reducing information differences between them and employees (cp. Sia et
al. 2002; Kallinikos, 2004).
Applying this logic to the Lappish tourism case, the IS to be developed, and the
perception on the side of the analysts and stakeholders of this, can allow for control
mechanisms and minimisation of information differences (Kambil & Short, 1994;
Vervest et al. 2005; Mueller & Seuring, 2007). It is designed as an invitation to increase
asset commitment, in order to allow for flexibility and “learning” among service
contributors (cp. Håkanson & Ford, 2001; Madhok, 2002; Brass et al., 2004).
Vervest et al. (2005) and Kambil and Short (1994) indicated in their outlooks onto
networked interactions that in particular technologies are available that allow for
flexible integration and exit out of networks, in order to minimise transaction costs in
the overall delivery of a given service.
In particular Vervest et al. (2005) stress the role of IS and their required feature to allow
for fast switches of providers in goods, in order to minimise transaction costs. For this
reason, they suggested to search for IS solutions that are not based on monolithic
applications like ERP or SCM, but rather for web-enabled solutions with flexible, open
standards. Intention is to keep switching costs in the case of change of service providers
minimal; thus allowing for opportunistic, market-price driven, changes.
Such an approach is seemingly found in web-services, or services in the IS architecture
itself (cp. Izza et al.; OASIS Open, 2006).  Mueller and Seuring (2007) go even a step
further, and argue that IS that are implemented in order to decrease transaction-costs
(here understood in the literal sense of being costs that have  to be borne in order to
allow for business via the market), might add costs as these applications might render
specific investments to IS necessary. For this reasons they suggest a distinction of
applications and their investment intensity. This distinction relies on the horizontal on
the specifity of the asset commitment, and on the vertical on uncertainty in respect to
the object exchanged.
In contrast to these minimisation strategies of asset commitment, are application types
that actively seek to tie interaction partners together, and allow for “learning”. One
extreme kind of these applications are Computer Supported Cooperative Work (CSCW)
applications as they are often used in the development of new products (cp. Mulder,
2004; IAO, 2006; Eschenbaecher et al., 2005 and Mueller & Seuring, 2007 for the
development of SCM specific IS). In these settings the generation of new products is
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often completely virtualised and the collaboration partners make contributions to the
development that are characterised as deep asset commitments.
Williamson (1991) has thus suggested that hybrids of cooperation (which are those that
are neither organised via market nor a firm) can occur in the case where collaborators
agree on their respective commitments by contracts, and are willing to accept certain
uncertainties as contracts are never complete.
For this reason, and in line with Håkanson and Ford (2002), the value that the service
providers assign to their contribution in the service cooperation is decisive for the
design (in the sense of functionality to be provided that might go beyond pure
transaction support) of the actual application. However, an important element during
elicitation of  requirements, but often brushed over, not only the actual requirements
gathered in the process of RE give an indication of the ideal architecture, but also
certain features of the environment into which the application is released matter (see
figure 1). And this is then the crucial element where business logic and understanding
whether SCM or network as well IT architecture overlap. Architecture is not innocent.
Transaction Cost Economies
The provision of the application to the service providers in the Lappish case, as well as
ownership of the information that is provided by the service contributors, matters (fig.
2).
For example only the organisation that is provisioning the overall service has
information about all the different service elements that are available. This regime is
reinforced by the very process of information distribution that usually goes in hand with
the provision of any good: the product is moved towards the customer, and then
essentially delivered to him, while ideally information about market needs are moving
upstream to the service providers.
In the Lappish case this information stream is skewed. Service providers of particular
elements of the overall package are possibly not aware of, or informed about other,
contributors components (cp. Brass et al., 2004 and their description of the structural
hole in networks). Thus, the overall service provider facing the customer can
monopolise the information received from the smaller service providers. This all the
more, as the IS is offered by means of ASP (see for this regime the article by Mustonen
in this volume), which is outsourced from the customer facing service provider.
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Figure 2. Information distribution in the service offering and provisioning
When discussing the problem anticipation of the different readings of the service
provisioning, and indicating that this might have repercussions in the actual architecture
of the IS, one project member indicated that not all service providers of the Lappish
travel business are going join into the delivery with their particular service offerings. In
particular the biggest two, have indicated that they are not going to join. On trying to
identify the reasons for that move the project participant, who also conducted interviews
for RE, argued that it is potentially exactly this described information monopoly on the
side of the packaged service provider that motivates these two service providers to
abstain from participation.
Humans
The Lappish tourism industry, according to the data and observations gathered during
RE, is characterised by a high share of small businesses that are often run by one or two
persons.  Therefore their contribution to the overall service provisioning process is often
quite small; these businesses are much rather facilitators. Given this characteristic, it can
be questioned with good reasons whether the IS under development is for those
businesses of interest, and how this  IS will change their way of operating, if at all.
It is interesting to observe that some of these enterprises casted doubts on the value of
the IS. To those sceptics the application is too “massive” given their operations. In the
light of this reluctance, there is good reason to take a view on models of IS adaptation
that incorporate and deal with this kind of scepticism. One such model is the
Technology Acceptance Model (TAM; Davis et al., 1989; Malhotra & Galletta, 1999).
TAM suggests that the adoption of an application is a dependency of individuals’
intention to use this. Technology adoption is result of the general attitude to the
application. According to TAM an application (or device) is adopted, when it is
considered to help in the achievement of given aims that are derived from organisational
work distribution. Individuals evaluate how much the IS will contribute to the
achievement of a given aim, and whether it allows for superior performance. The
expected higher benefit is the motivator to adopt the application (Davis et al., 1989).
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Coming from this perspective, a discussion about the character of the Lappish travel
industry is even more required, because technology and interpretations of what this
application renders as a function have an impact on the chances of success of improving
the service provisioning. The character of the application – economic transaction
orientation, or cooperative development of services among the partners- either
facilitates or hampers implementation.
Considering, too, the element of spatial distribution of the resorts and the service
providers there and the actual service packaging corporation, it might be that the
element of communication enabling and development of services in a “learning”
oriented IS could be a feature that increases the likelihood of implementation.
Conclusions
This paper examined the question, whether or not the perception of the Lappish travel
industry as a network or supply-chain has an influence on the actual design for an IS
that supports the service provisioning.
Given the description of the different conceptions of the exchange of the organisations
and tying these to dedicated architectural IS solutions unveils, that architectural
decisions are seemingly not affected, as technologies allow for different forms of
implementation.
Having said this, the requirements and the form of delivery of the application render a
“plug and play” solution for quick integration into a supply-chain more likely. In this
sense, the application renders features more prominent that are similar to market
coordination mechanisms. In this view, although the to-be application is web-based,
features might become more important that are related in the literature to hierarchy
reinforcing applications.
In the network analogy (cp. Håkanson and Ford 2002), and combining it with insights
from product development, the application would be more embracive, and invite for
“collective learning” processes of all network participants (cp. Mulder, 2004 for the
concept of collective learning). Furthermore, in such an understanding of the service
provisioning, information spread would be more open and not constrained to the
packaged service provider (cp. figure 2).
As a second question it was examined, whether the perception of the service provision
relationship among organisations has, or can have, an impact on the process of RE for
the IS.
According to the discussions that were held in team meetings, there is no dedicated
influence from the perception of the service provisioning, as network or supply-chain,
on the process of RE. This means, that seemingly on the overall interaction-level RE is
working smooth. No dedicated obstacles seem to have been identified during the
elicitation processes. However, in the analysis of the requirements, and the notation of
those, the Ovi group has identified architecture impacting requirements, which are
seemingly reflections of the first questions potential answers: is the Lappish tourism
industry a network or a supply chain.
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In line with the stipulation that on the overall service delivery structure obstacles should
come up that are similar to those on the individual organisation level, members from the
Ovi and Yvi group reported about communication and organisational obstacles that
seem to originate in the very division of labour.
In the attempt to map processes and process owners to activities in the overall
provisioning process, the Yvi and Ovi group has experienced the suggested language
differences, and term deviations. Therefore it can be said, that the existence of domain
specific ontologies for the provision of technical services (eg. Dogac et al., 2002;
Flügge & Tourtchaninova, 2004) does not mean that 1) those are necessarily also known
on the operational level, and 2) the operational level will use those (cp. the notion of
reframing and changing balances of power D’Adderio, 2002).
In respect to the operationalisation of figure 1 it turns out, that the structured approach
for analysing challenges in a business “network” can enhance potentially the
understanding of the dependencies of actual IS design from business practices.
The question of  the correct description of the Lappish tourism industry, as either
network or supply chain, in view of the analysts and the involved organisations, shows
that in particular pre-conceptions of what one is examining should be part of the
requirements elicitation process. Or  to turn the argument around: If a given service
provisioning structure is examined with an approach of networks, most likely network
like features are uncovered, and vice versa if a transaction cost approach is applied.
However, as it has been shown, the analyses of the theories that are informing the
groups’ views also have an origin and so impact on overall solutions. In light of this
argument, there seems to be a need to apply a hermeneutical reading.
If it is agreed that IS development relies on trust for the communication of information
and knowledge, then it should be asked whether and how notions of cost optimisation,
as they can be found in Vervest et al. (2005) or also Kambil & Short (1994), render trust
unnecessary for the continuation of the actual process of the service provisioning. Or to
the put the argument around: Does implementation of IS, with all their features and
rationalisations of humans interactions, render not the very foundation of their
development pre-condition obsolete: trust?
References
Adler, P.S.& Borys, B. (1996) Two Types of Bureaucracy: Enabling and Coercive, 61-
89, in: Administrative Science Quarterly. 41/1
Adler, P.S. & Kwon, S.-W. (2002) Social Capital: Prospects for a new Concept, 17-40,
in: Academy of Management Review. 47/1
Al-Rawas, A. & Easterbrook, S. (1996) Communication Problems in Requirements
Engineering: A Field Study, in: Royal Society. Proceedings of the First Westminster
Conference on Professional Awareness in Software Engineering, London 1-2 February
1996. www.cs.toronto.edu/~sme/papers/1996/NASA-IVV-96-002.pdf, last accessed
12/11/2007
134
Andreasen, M. M. (1987).Integrated Product Development. Berlin/ New York: Springer
Basu, A. (2005) Sharing Process Knowledge in Business Networks, pp. 323-337, in:
Vervest, P., Preiss, K., Heck, E. van & Pau, L.. Smart Business Networks. Berlin:
Springer
Berger, P.L. & Luckmann, T. (1999). Die gesellschaftliche Konstruktion der
Wirklichkeit. Frankfurt/ Main: Fischer
Bechky, B.A. (2003) Sharing meaning across occupational communities: The
transformation of understanding on a production floor, 312- 330, in: Organization
Science. 14/3
Beynon-Davies, P. (2002). Information Systems: An Introduction to Informatics in
Organisations . Houndsmills,Basigstoke, Hampshire: Palgrave Macmillan
Brass, D.J., Galaskiewiecz, J.,Greve, H. & Tsai, (2004) Taking Stock of Networks and
Organizations: A Multilevel perspective, 795-817, in: Academy of Management
Journal. 47/8
Bromme, R. (2000) Beyond One’s Own Perspective:The Psychology of Cognitive
Interdisciplinarity, pp. 115- 133, in: Weingart, P. & Stehr, N. (eds.). Practicising
Interdisciplinarity.Toronto/Buffalo/London: Toronto University Press
Cebulla, T. (2004). Entwicklung einer asychronen Kommunikationsunerstützung für
multidisziplinäre Teams/ dargestellt am Beispiel des Rapid Product Developmemt. IAT-
Institut Arbeitswissenschaft und Technologie Management Universität Stuttgart/ IAO-
Fraunhofer Institut Arbeitswirtschaft und Organisation (Hrsg.). IPA-IAO Forschung
und Praxis Nr. 393
Curtis, B., Krasner, H. & Iscoe, N. (1988) A field study of the software Design process
for large Systems, 1268- 1287, in: Communications of the ACM. 31/11
D'Adderio, L. (2002) Configuring Software, reconfiguring memories: the influence of
integrated systems on knowledge storage, retrieval and reuse, 726- 731, in: Proceedings
of the 2002 ACM symposium on Applied computing.
Davis, F.D., Bagozzi, R. & Warshaw, P. R (1989) User Acceptance Of Computer
Technology: A Comparison Of Two, 982- 1004, in: Management Science. 35/8
Dogac, A. , Kabak, Y., Laleci, G., Sinir, S., Yildiz, A., Kirbas, S. & Gurcan, Y. (2002)
Semantically Enriched Web Services for the Travel Industry, in: ACM Sigmod Record.
33,/3
Dornier, P.-P., Ernst, R., Fender, M. & Kouvelis, P. (1998). Global Operations and
Logistics Text and Cases. New York/ Chichester/ Brisbane/ Toronto/ Singapore/
Weinheim: Wiley & Sons
135
Eschenbächer, J., Graser, F. & Hahn, A. (2005) Governing Smart Business Networks by
Means of Distributed Innovation Management, pp. 307-319, in: Vervest, P., Preiss, K.,
Heck, E. van & Pau, L.. Smart Business Networks. Berlin: Springer
Eisenhardt, K.M. (1989) Agency Theory: An Assessment and Review, 57-74, in: The
Academy of Management Review. 14/1
Fitzsimmons, J.A. & Fitzsimmons, M.J. (2004). Service Management: Operations,
Strategy, and Information Technology. New York: McGraw-Hill/Irwin
Fluegge, M. & Tourtchaninova, D. (2004) Ontology-derived Activity Components for
Composing Travel Web Services, The International Workshop on Semantic Web
Technologies in Electronic Business (SWEB2004) October 2004, Berlin.
http://www.srdc.metu.edu.tr/webpage/projects/satine/publications/OntologyDerivedActi
vityComponents.pdf, accessed 8/11/2007
Ganz, W. & Hermann, S. (1999). Wissensintegrative und koordinative
Dienstleistungstätigkeiten Erfolgsfaktoren für einen nachhaltigen
Wettbewerbsvorsprung. Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation
(ed.). http://www.pm.iao.fraunhofer.de/artikel/wik.pdf, last visited 04/25/2005
Gerwin, D. & Barrowman, N.J. (2002) An Evaluation of Research on Integrated
Product Development, 938- 953, in: Management Science. 48/7
Ghoshal, S. & Moran, P. (1996) Bad for Practice: A critique of the Transaction
Cost Theory, 13- 47,in : The Academy of Management Review. 21/1
Håkansson, H. & Johanson, (1992) A Model of Industrial Networks, pp. 28-34, in:
Axelsson, . & Easton, G.. Industrial Networks. London:Routledge
Håkanson, H. & Ford, D. (2002) How should companies interact in business networks?,
133-139, in: Journal of Business Research. 55/2
Hennart, J.-F. (1993) Explaining the Swollen Middle: Why most Transactions are a
Mix of “Market” and Hierarchy, 529- 547, in: Organization Science. 4/4
Hinds, P.J. & Pfeffer, J. (2003) Why Organizations Don’t “Know What They Know”:
Cognitive and Motivational Factors Affecting the Transfer of Expertise, pp. 3- 26, in:
Ackerman, M., Pipek, V. & Wulf, V.. Sharing Expertise Beyond Knowledge
Management. Cambridge/ London: The MIT Press
Hislop, D. (2003) Knowledge integration processes and the appropriation of
innovations, 159- 172, in: European Journal of Innovation Management. 6/3
Hislop, D., Newell, S., Scarborough, H. & Swan, J. (2000) Networks, knowledge and
power: Decision making, politics and the process of Innovation, 399- 411, in:
Technology Analysis & Strategic Management. 12/3
Hoopes, D.G. & Postrel, S. (1999) Shared Knowledge, "Glitches" and Product
Development Performance, 837- 865, in: Strategic Management Journal. 20/9
136
Isomäki, H. (2002). The Prevailing Conceptions of the Human Being in Information
Systems Development:Systems Designer's Reflections.Department of Computer and
Information Sciences,  University of Tampere (ed.). Tampere: Tampereen
yliopistopaino Oy
Izza, S, Vincent, L. & Burlat, P. (2004). A Unified  Framework for Enterprise
Integration An Ontology-Driven Service-Oriented Approach.
whitepapers.techrepublic.com.com/whitepaper.aspx?docid=287196, last accessed
08/11/2007
Jassawalla, A.R. & Sashittal, H.C. (2003) Building Collaborative New Product
Processes: Why instituting Teams is Not Enough, 27- 36, in: SAM Advanced
Management Journal. 68/1
Jarvenpaa, S.L. & Leidner, D.F. (1998) Communication and Trust in Global Virtual
Teams, in: Journal of Computer-Mediated Communication.
http://www.ascusc.org/jcmc/vol3/issue4/jarvenpaa.html, last visited 21/04/2005
Kallinikos, J. (2004) Deconstructing information packages: Organizational and
behavioural implications of ERP systems, 8-30, in: Information Technology & People.
17/1
Kambil, A. & Short, J.M. (1994). Electronic Integration and Business Network
Redesign: A Roles-Linkage Perspective, 59-83, in: Journal of Management Information
Systems. 10/4. 59-83
Kawulich, B.B. (2005) Participant Observation as a Data Collection Method, Forum:
Qualitative Social Research, http://www.qualitative-research.net/fqs-texte/2-05/05-2-
43-e.htm, retrieved 28/11/2007
Khurana, A. & Rosenthal, S.R. (1998) Towards Holistic "Front Ends" In New Product
Development, 57- 74, in: Journal of Product Innovation Management. 15/1
Krone, O. (2007). The Interaction of Organisational Structure and Humans and
Knowledge Integration. Rovaniemi: University of Lapland Printing Centre
Laudon, K.D. & Laudon, J.P. (2003). Essentials of management information
systems:managing the digital firm. Upper Saddle River/New Jersey: Prentice Hall
Lee, C.C. & Yang, J. (2000) Knowledge value chain, 783- 793, in: Journal of
Management Development. 19/9
Madhok, A. (2002) Reassessing the Fundamentals and Beyond: Ronald Coase, the
Transaction Cost and Resource-Based Theories of the Firm and the Institutional
Structure of Production, 535– 550, in: Strategic Management Journal. 23/6
Malhotra, Y & Galletta, D.F. (1999) Extending the Technology Acceptance Model to
Account for Social Influence: Theoretical Bases and Empirical Validation, 1-13, in:
Proceedings of the 32nd International Conference on System Sciences.
137
Markus, M. L. (1983) Power, Politics, and MIS Implementation, 430- 445, in:
Communications of the ACM. 26/6
Mulder, I. (2004) Understanding Designers Designing for Understanding. Telematica
Instituut Fundamental Research Series, vol. 010 Enschede, the Netherlands,
https://doc.telin.nl/dscgi/ds.py/Get/File-41827/mulder4.0.pdf, last visited 12/11/2007
Mueller, M. & Seuring, S. (2007) Reducing information technology-based transaction
costs in supply chains, 484-500, in: Industrial Management & Data Systems. 107/4
Newell, S., Huang, J.C., Galliers, R.D.& Pan, S.L. (2002) Implementing enterprise
resource planning and knowledge management systems in tandem: fostering efficiency
and innovation complementarity, 25- 52, in: Information & Organization. 13/1
Newell, S., Huang, J. & Tansley, C. (2006) ERP implementation: a knowledge
integration challenge for the project team, 227-238, in: Knowledge and Process
Management. 13/4
Nuseibeh, B. & Easterbrook, S. (2000). Requirements Engineering: A Roadmap.
http://www.cs.toronto.edu/~sme/papers/2000/ICSE2000.pdf, last visited 06/02/2005
OASIS (2006). Reference Model for Service Oriented Architecture 1.0.
http://www.oasis-open.org/committees/download.php/19679/soa-rm-cs.pdf, 01/11/2007
Orlikowski, W.J. & Gash, D.C. (1994) Technological frames: Making Sense of
Information Technology in Organzations, 174- 207, in: ACM Transactions on
Information Systems. 12/2
Osterloh, M. & Fry, B.S. (2000) Motivation, Knowledge Transfer, and Organizational
Forms, 538- 550, in: Organization Science. 11/5
Poppo, L. &  Zenger, T. (1998) Testing Alternative Theories Of The Firm: Transaction
Cost, Knowledge-Based, And Measurement Explanations For Make-Or-Buy Decisions
In Information Services, 853- 877, in: Strategic Management Journal. 19/9
Schein, E.H. (1996) Three Cultures of Management: The Key to Organizational
Learning, 9- 20, in: Sloan Management Review. 38/1
Sia, S.K., Tang, M., Soh, C. & Boh, W.F. (2002) Enterprise Resource Planning (ERP)
Systems as a Technology of Power: Empowerment or Panoptic Control?, 23- 37, in: The
DATA BASE for Advances in Information Systems. 33/1
Sommerville, I. (2005) Integrated Requirements Engineering: A Tutorial, 6-23, in:
IEEE Computer Science. IEEE Software.
http://www.comp.lancs.ac.uk/computing/resources/IanS/Ian/Research/Papers-
PDF/2005-09/IntegratedRETutorial.pdf, last visited 06/02/2005
Stajkovic, A.D. & Luthans, F. (1998) Self-Efficacy and Work- Related performance: A
Meta-Analysis, 240–261, in: Psychological Bulletin. 124/2
138
Steinheider, B. (2000) Cooperation in Interdisciplinary R & D-Teams, in: Proceedings
of the ISATA 2000, Dublin, Ireland, September 25-29, 2000.
http://www.pm.iao.fhg.de/artikel/bs_isata.pdf, 08.02.2004
Swanson, E. B. (1994) Information systems Innovations among organizations, pp. 169-
192, in: Management Science. 40/9
ter Hofte, H. (1998). Working apart together - Foundations for Component Groupware.
Enschede. https://doc.telin.nl/dscgi/ds.py/Get/File-7623/wath.pdf, last visited
12/11/2007
Vervest, P., Preiss, K., Heck, E. van & Pau, L. (2005) The Emergence of Smart
Business Networks , pp. 19-30, in: Vervest, P., Preiss, K., Heck, E. van & Pau, L..
Smart Business Networks. Berlin: Springer
Walz, D.B., Elam, J.J. & Curtis, B. (1993) Inside a software design-team: Knowledge
acquisition, sharing, and integration, 62- 78, in: Communications of the ACM. 36/10
Williamson, O.E. (1991) Comparative Economic Organization: The Analysis of
Discrete Structural Analysis, 269-296, in: Administrative Science Quarterly. 36/2
139
New Risks in a New Economy
Viorel Cornescu
Rodica Ianole
Alexandru Trifu
University of Bucharest
Calea V???re?ti 185, Sector 4, Bucure?ti
cornescuviorel@yahoo.com
ianorodia@yahoo.com
trifu85@yahoo.com
Abstract: We make decision all the time in business. For them to lead to the outcomes we want, we need
to understand the concept of risk and learn to manage it better. As a personal opinion we believe that it is
vital that we take risks, for otherwise we cannot achieve our ambitions and dreams. This paper is about
how we can think more clearly about risk, how we can ensure we have the right information to make risk
judgment calls, how we can develop confident risk-management strategies. And, last but most important,
it is about how we can encourage the development of organizations in the new economy and their con-
frontation with a new category of risks, determined by knowledge management and competitive intelli-
gence.
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Introduction
The meaning of the word "risk" has changed throughout history, becoming more and
more present in business and everyday life. At its most general level, risk is used to de-
scribe any situation where there is uncertainty about what outcome will occur. In prob-
ability and statistics, financial management and investment management, risk is often
used in a more specific sense to indicate possible variability in outcomes around some
expected value.
But risk is not just a mathematical phenomenon. Life is obviously very risky. Even the
short-term future is often highly uncertain. Our money, our relationship, our jobs and
our lives are all at risk from time to time. The problem is that we tend not to view the
world that way. Most of the time we are unaware of risks that we bear in a million eve-
ryday acts, in and out of work, and when do think about risks, our minds are apt to fill
with big and largely false imaginings. We think more about unlikely hazards, like air-
line crashes and threats to our organizations, than we do about traffic accidents or unex-
pected errors at work.
In the new economy, modern companies are facing rapidly changes in their socio-
economical, cultural, political, technological, and demographical environment. In order
to survive and remain in business in this highly competitive and risky environment,
companies have to pay attention to both traditional risks – more or less intensified by
the continuous changes – and new risks which have a greater impact every day. The
value of companies is directly related to their capacity to manage knowledge and com-
petitive intelligence and this makes risk management of knowledge assets a vital issue.
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Decisions and risks under the power of “economics of information”
In business, we’re making decisions at every turn. For obtaining the best outcomes we
often seek more information to help us. Generally, we take information to be a collec-
tion of facts from which conclusions may be drawn. If the facts tend to be accurate, then
so do our conclusions. In the present market economy, information is more or less in-
complete and distorted, conducing to the phenomenon called “asymmetric information”.
Professor Joseph Stiglitz explains the asymmetrical information thus: this is a situation
of access to uneven, unequal amounts of information among two or more "players" and
the winner is the one that is correctly informed, who knows more, better than the others,
and the most important information for the moment. According to Stiglitz our society is
under the power of "economics of information". According to this tendency the society
restructures itself by the indicator "knowledge" and from an open and harmonious it be-
comes asymmetrical. The redistribution of power and influence in the social-economical
environment is realized by inalienable resource - knowledge. Those who know much
and have the necessary information gain a higher status than their "ignorant" colleagues
and fellow-townsmen.
Moreover, there are no facts about the future, only probabilities. Even if we obtain the
complete information, we need to remember that it relates to the past, not the future.
Only in the simplest situations (such as tossing a coin) can the probabilities of the future
outcomes be known with certainty. In any more complex situation – and business situa-
tions can be fiendishly complex – it becomes very difficult to know the chances of a
good outcome. In other word risk is involved.
The word “risk” has strong overtones of danger, and indeed it is generally “downside
risk”, or reducing the probability of loss, that is the focus of risk management. We are
often more concerned with avoiding mistakes than we are with securing success. How-
ever, risk doesn’t always mean danger and may decisions also have a potential upside.
Even the worst “bad” outcomes have one very important upside – they allow us to learn
from our mistakes.
In business, taking risks is often the only way to realize opportunities for growth and
innovation. Caution locks us into established ways of doing things, and this is a risk in
itself if it doesn’t secure the long-term future of the business. Decisions that look “ad-
venturous” or “risky” may actually be aimed at reducing the long-term risks faced by a
business. “Doing nothing” or continuing on your present course is a choice as well –
and it is not necessarily the right one. So, when we talk about risk, we mean the infor-
mation and analysis that goes into making difficult business decisions of all types – not
just those related to threats.
Understanding risk brings many benefits to the business. We can never be fully pre-
pared for the challenges of the future, or ensure that every decision is perfect, but under-
standing risk means we can go forward armed with as much knowledge and understand-
ing as possible. The practical benefits to the business of understanding risk include:
? Preparing for problems before they affect the business (rather than reacting af-
terwards)
? Ensuring business continuity when problems do occur
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? Improving operations, systems, processes and management
? Reducing costs (or simply understanding where and why they are incurred)
? Demonstrating the soundness of your chosen approach to others (perhaps those
outside the business)
Building up an understanding of risk also helps you to improve the way you make deci-
sions. This has bigger benefits for the business than practical or operational improve-
ments.
A business secures its future through the quality of the decisions it makes about what it
will do in the future. Good decision makers are those with skills that include:
? Backing up decisions with information wherever possible
? Explaining situations and decisions more effectively to others, to build a shared
perspective in issues facing the business
? Justifying decisions with real information and sound reasoning, not just common
sense or instinct
? Building up awareness of the opportunities (as well as the threats) that are pre-
sent in every business situation
? Creating new alternatives for every decision, to ensure that every alternative is
considered before a decision is made
? Building a consensus that is based on shared understanding and perspectives
? Understanding how decisions are taken, particularly the way values, bias and
past experience can distort objectivity; learning to overcome this as far as possi-
ble.
Traditional risks
Risks can be divided into different types, based on the areas of the business they affect
and their level of impact. They can have interconnected consequences or have the po-
tential to combine and form a risk of greater significance.
The risks facing an organization and its operations can result from factors both external
and internal to the organization. Figure 1 summarizes examples of key risk in different
areas.
? Financial risks relate to the possibility of upsides and downsides that are purely
financial –credit risk, interest-rate risk, currency risk, commodity risk, liquidity
risk.
? Strategic risks are those relating to the long-term survival, stability and growth
of the business
? Operational risks are those relating to the continuity of the business’s operation
and processes
? Hazard risks relate to the environmental impacts on the business, both natural
and human.
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New risks - developing knowledge assets in a competitive intelligence
world
The ability to turn knowledge into intelligence and facilitate strategic decision-making
is a key to achieving competitive advantage. Knowledge, whether collected for archiv-
ing –Knowledge Management (KM) - or sought around specific competitive issues –
Competitive Intelligence (CI) – is a primary component in creating actionable intelli-
gence.
Business models are evolving and taking advantage of the union between knowledge
and digitization. Firms employ information technology to capture and use more and
more knowledge. Thus, one can assume then that the more knowledge captured, devel-
oped, and used, the better! Well, it is not right and this presents a little paradox. Not de-
veloping knowledge management practices can put the firm at risk if competitors are
developing them. If one’s competitors are busy establishing competitive advantage
through better use of knowledge, standing still can leave you far behind. On the other
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Figure 1. Examples of the Drivers of Key Risk
(Modified from The Institute of Risk Management, www.theirm.org)
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hand, developing knowledge assets in a competitive intelligence intensive industry puts
the firms at risk of unwittingly sharing the fruits of its labor. If you go to the trouble and
expense of developing knowledge assets only to lose them to a competitor because a
key employee leaves or a document is misplaced, you are wasting resources chasing a
unique competitive advantage that never comes. To develop knowledge resources or not
to develop knowledge resources? What’s the firm do?
We can identify two types or risk:
? Knowledge Management Risk (KM Risk) – the risk that a firm will not fully de-
velop its KM potential, the risk of falling behind competitors in the marketplace
who make better use of their knowledge assets. As a firm does a more complete
job of collecting, codifying, analyzing and dispersing its knowledge resources
(i.e., increases its KM applications), it will decrease this risk.
? Competitive Intelligence Risk (CI Risk) – the risk of surrendering valuable pro-
prietary knowledge to another firm’s competitive efforts. For a number of rea-
sons, including increased sharing throughout the network outside of the core
firm, more complete sharing, digitization, and growth in CI activities, increased
KM applications expose a firm to ever-expanding CI risks.
Both need to be taken in consideration, responding to the needs of the firm and the de-
mands of its competitive environment, in developing a knowledge strategy. The tricky
part is that these risks move in opposite directions as knowledge assets are employed.
Figure 2 graphically depicts these two competing risk factors. The horizontal axis repre-
sents KM use and asks this question: What is the optimal level of knowledge collection
and sharing? How much knowledge sharing is best? It considers the level to which
knowledge assets are developed and distributed across the firm and its collaborative
networks. The vertical axis represents risk, including both components (KM Risk and
CI Risk).
The KM Risk component is found in knowledge management practice. In figure 2, it is
illustrated by the downward sloping curve, signifying less risk as more knowledge is
developed and used. Ideally (indeed, it is often an implicit assumption of standard KM
theory and practice), an organization would like to develop its knowledge assets to the
fullest and reap the greatest advantage. Further, if the firm doesn’t develop its knowl-
edge assets while competitors do, then it could be at a considerable disadvantage. Com-
petitors firms can benefit from the lag, reaping the benefits of using knowledge assets
while others gear up to do so. Every firm has a potential, or ideal, level of knowledge
development, the greatest possible level of collection, codification, sharing, and analysis
of its knowledge assets. If it fails to reach its potential, it runs risks of being left behind
by those competitors who come closer to their ideal level.
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In general, the KM risk curve in the diagram demonstrates that the less a firm engages
in developing its knowledge assets, the higher the risk competitors will gain around. Al-
ternatively, as knowledge assets are developed (move further to the right along the
curve), the KM risk decreases.
The ideal of total knowledge asset development, however, is hampered by the realities
of CI practices. The second risk component asks this question: what is the risk of CI ac-
tivity against the firm? As knowledge assets are developed and distributed, what is the
threat of infiltration? The CI risk curve in the diagram illustrates the risk of losing pro-
prietary knowledge to CI efforts. It moves in the opposite direction of the KM risk
curve. As illustrated in Figure 2, as knowledge is developed and applied by the firm,
and is further distributed throughout the organization and to collaborators, CI risk in-
creases. Alternatively, as we move out the horizontal axis (more knowledge sharing),
the CI risk curve slopes upward, indicating greater risk. The more firms develop and
share their knowledge, the more is available to be discovered. The more competitor
firms in an industry engage in CI practices, the more likely those discoveries will be
made. The less rigorous a nation is in protecting the intellectual assets of its firms, the
more likely the secrets will be accessed. In short, the very practice that we have been
suggesting, merging KM and CI practices, provides more CI opportunities against the
firm in question, fueling this risk dilemma.
Because the risks move in opposite directions, a firm needs to develop a knowledge as-
set management strategy based on understanding these risks. The level of these risks
will vary according to national, industry and firm variables. These units of analysis pro-
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Figure 2. KM Risk and CI Risk
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vide a framework for determining KM and CI risk levels and thus the firm’s total level
of risk.
From a prescriptive standpoint, the organization will want to operate at the minimal risk
point on the Total Risk curve. This curve is also depicted in Figure 2 and represents
adding together the KM and CI risk curves. Operating to the right of the minimal total
risk point (too much use of knowledge assets) will subject the firm to too much CI risk
relative to the gains from knowledge management. The firm is too open, to the point it
risks losing proprietary control of its own resources. Operating to the left of the optimal
point (less use of knowledge assets) will subject the firm to too much KM risk relative
to the gains from keeping the knowledge proprietary. The firm is too secretive, to the
point of not developing its knowledge resources fully while competitors do.
The shift from knowledge to intelligence involves discerning the optimal point of
knowledge development and the point minimizing CI and KM risks. Layers of advan-
tage cannot be developed without a sound knowledge asset risk management strategy.
Even if a firm leads its competitive group in developing knowledge assets, the advan-
tage can be short-lived. Success will lure other firms to do the same, and they will also
try to discover best practices as to how it is done. This fuel CI practices, and eventually
the knowledge lag advantage is gone. The competitive arena dictates that firms continu-
ously monitor and make adjustments to their total level of risk.
Managing risks
All organizations, private and public, have responsibilities to their various stakeholders.
These responsibilities demand that an organization is run efficiently and effectively.
However, organizations do not exist in a vacuum. Internal and environmental factors –
risks – can and do have significant and often negative, impact on the successful running
of an organization.
As previously shown, these risks are diverse and may include obvious threats such as
malicious attacks, unstable systems and processes and physical disasters, but also less
obvious risks such as KM risks and CI risks.
These risks can potentially affect every single organization. But crucially, these risks,
and the organization’s exposure to them, can be managed. Indeed, managing risk to en-
sure the organization meets its responsibilities ‘no matter what’ is the hallmark of a well
run and professional organization.
Managing risks well depends on sharing information, clear responsibilities and consis-
tency of approach. There are several possible responses to risk, ranging from tolerating
to eliminating. We sympathize the middle way, which is minimizing risks. This means
that we accept that they can be eliminated but there are actions which can reduce their
probability or negative impact.
Knowledge is a valuable asset to an organization but this approach is not enough.
Knowledge needs to transform into intelligence. We believe three points are keys for
systematically building and sustaining a strategic capability, an intelligent approach, in
a firm.
146
(1) The definition of knowledge assets must be expanded. Competitive capital is a
knowledge asset. Whether outcomes of team activity or a functional department such as
marketing analysis that identifies competitor capabilities, market change, customer
preferences, or industry conditions is an important part of the firm’s intellectual capital.
It needs to be captured, codified, and catalogued, just as any other form of knowledge
asset.
Operational knowledge, embodied in e-business systems utilizing the communications
capabilities of the Internet, is also a knowledge asset. Given that ERP, SCM and CRM
systems hold knowledge concerning customers, product sales, production plans, orders
to suppliers, service coordination, and other valuable information, firms using these
platforms need to recognize the knowledge potential and knowledge risks.
In addition to internal sources, organizations need to understand the value of gathering
knowledge outside of their boundaries. Whether a systematic collection or purposeful
search, external knowledge can be a great value to many firms. Recognizing that knowl-
edge assets encompass a wider field is the first step toward intelligence.
(2) The value of knowledge is tied to its use. Knowledge is a strategic asset when it
evolves from being static to active, from knowing to doing. In other words, knowledge
can become intelligence when it is used to identify competitive challenge or support tac-
tical and strategic decisions. Accomplishing this means that information has to be gath-
ered from inside and outside the firm. This information or knowledge gathering is pur-
poseful, deliberate, and driven by executive questions, strategic edicts, or profiling.
Gathered information, whether data or knowledge, published sources or network con-
nections, is integrated, synthesized, and drives analyses that compel the firm to do
something.
(3) Knowledge needs to be developed and managed as a strategic asset. Internal knowl-
edge asset development and external competitive intelligence dynamics pose inherent
risks to intellectual capital. These risks – KM risk and CI risk – require the firm to really
understand its national and international environments, the competitive dynamics within
its industry, and its own capabilities if it is to intelligently choose which knowledge as-
sets to develop and how to protect them.
Conclusions
The amount of risk a firm faces must be evaluated when making decisions concerning
intelligence. KM risk decreases as knowledge asset use expands, whereas CI risk in-
creases as knowledge asset use expands. The intelligent firm must balance these risks by
choosing an optimal strategy minimizing total risk and this point can’t be determined
unless decisions-makers know what variables affect their organization’s risk level.
The competitive environment demands that firms engage their knowledge assets and
intelligence capabilities in strategic decision-making processes. In so doing, the firm
must have a sound strategy for managing the risks involved in both developing and us-
ing knowledge assets.
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Abstract: In its transition towards the market economy Romania had to face many changes, one of the
most important ones being the transfer of property from the public towards the private area. In the
economy this had some negative impacts (high costs, closing of some enterprises, employees’ dismissal),
and also some positive ones, such as the increase of competitiveness and quality, or the incorporation of
new businesses. The most part of the newly established companies were small and medium businesses.
Under such circumstances the development of the SME sector was more and more visible from one year
to the next, contributing to a great extent to the economic growth Romania has obtained during last years.
A study on the activity of SME will emphasize on one hand the typology of the said sector in Romania,
and also the general conditions of the Romanian business environment, because this area is characterized
by great dynamics. An important part in those companies’ activity is represented by financing. That is
why the present study undertakes the issue of the SME indebtedness depending on the interest rate. In this
context we consider that the performed study is interesting, useful and actual.
Keywords: SMM, Return on Assets (ROA), Return on Equity (ROE), Correlation, General Indebtedness
Level, Financial Indebtedness Level
Introduction
Sustainable economic growth and the improvement of population’s living standard are
determined by the increase of economy’s competitiveness in the context of worldwide
challenges such as: economy globalization, opening of international markets, rapid
technological changes, all representing challenges which should be turned by the
Romanian economy into opportunities.
Although the SME sector is regarded as an economic engine, at the present moment not
all Romanian small and medium enterprises are adequately prepared to meet this
mission, as the lack of competitiveness is mostly generated by situations in which such
are not adapted to the European standards or due to their incapacity of making the best
financing decision. Under these circumstances, a study regarding the place of SME in
the Romanian economy might prove useful in determining the role played by the SME
sector in obtaining economic performances, and adopting an econometric model for
predicting the indebtedness level could be used by adaptation by any company.
The first part of the study pursues to place the SME among the non-financial companies
in Romania, by emphasizing the specific macro-prudential risks and the possibilities for
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financing the SME. The second part of the study is focused on adapting an econometric
regression model in order to determine an adjusting function by means of which a
SME’s indebtedness level could be established depending on the modifications of the
interest rate on the financial-banking market.
Only two tangential studies have been previously performed regarding the place of the
SME in the Romanian economy. The first one (Neagu and Margarit, 2005) [4] identified
the main challenges regarding the financial stability which might arise from unfavorable
evolution of the risks induced by the population sector. The second research (Mircea,
Racanu, Margarit, 2006) [3] took into consideration the non-financial companies’ role
in ensuring and maintaining financial stability and under such circumstances the SME
sector was also undertook.
Our research on identifying the SME position is grounded on the national reports of the
Ministry of Public Finance and uses the following data bases: balance sheet and profit
and loosing account of non-financial companies in Romania, the service of debts
afferent to companies obtaining financing funds from banking loans from the Banks in
Romania. As far as are aware the said data bases have only been used in the second of
the above mentioned previous researches (Mircea, Racanu, Margarit, 2006), however
for the purpose of grasping the efficiency of the banking system in allocating resources
towards companies. Our research uses these data bases in order to underline the
importance of banking loans in financing SME, as an argument in supporting the
correlation between the interest rate and the indebtedness level of SME. In the first part
of the study the data refer to the period 2003-2005, because the Romanian Institute for
Statistic has not published so far the data afferent to 2006.
In respect with the suggested econometric model, no such result has been previously
published in the specialized literature. The nature of the correlation between the active
interest rate and the indebtedness level of the companies has been supported by
economists in the past (Bran P., 1999) [1], but no method was searched/found to a
quantitative approach or to a statistical-mathematical supporting of this correlation. Our
study measures the intensity of correlation and based on these arguments the adjusting
function is drawn up.
In the research we have made we approached the notion of non-financial company
grounded on the businesses which are not covered by the sector of financial
intermediation (code 65, 66 and under the Classification of Activities in the National
Economy). SME were defined grounded on the provisions of Law 346/2004 regarding
the stimulation of the incorporation and development of small and medium enterprises.
Theoretical background
In Romania SME are structured in three categories: depending on their number of
employees: micro-enterprises (up to 9 employees), small enterprises (between 10 and 49
employees) and middle businesses (between 50 and 249 employees). Corporations are
defined depending on the turnover, as those companies registering a yearly turnover
larger than 50 million euro.
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Throughout the present study a series of financial and accountancy indicators will be
referred to in assessing non-financial companies’ performances. These are defined as it
follows:
1) EBITDA = Added Value + Exploiting Subventions + Other Exploiting Earnings
– Personnel Expenditures – Other Exploiting Expenditures
EBITDA (Earnings before interest taxes depreciation and amortization) is an indicator
used in assessing a company’s profitability, by eliminating the effects of financing,
accountancy and fiscal policies.
2) Exploiting Profit = EBITDA - Amortization
This indicator is useful in analyzing companies’ profitability over their own activity,
without financial operations.
3) EBT = Exploiting Profit + Financial Earnings – Financial Expenditures +
Outstanding Outcome
EBT (Earnings before taxes) analyzes a company’s profitability by eliminating the
fiscal policy type effect.
4) Net Profit = EBT - Taxes
Represents the profitability after all factors (except for shareholders) are remunerated
which contributed to the production.
5) EBIT = Net Profit + Interests + Taxes
EBIT (Earnings before interest and taxes) is a profitability indicator emphasizing a
company’s capacity of remunerating banks, the state, the shareholders and its own
activity (self-financing)
6) Self-financing Capacity = Net Profit + Amortization
It represents a potential internal source of which the company benefits by means of the
profits and amortization expenses.
7) Shares’ Remunerability (economic remunerability):
TotalAsset
TaxEBITROA ??
8) Capitals’ Remunerability (financial remunerability):
CapitalsOwn
ofitNetROE Pr?
9) Assets’ Rotation:
AssetTotal
TurnoverAU ?
10) Indebtedness Cost = interests costs / Total Debts
11) General Indebtedness Level :
CapitalsOwn
DebtsTotalLevelIndebtGeneral ?
12) Financial Indebtedness Level:
CapitalsPermanent
debtstermlongandMediumLevelIndebtFinancial ?
The General Indebtedness Level and the Financial Indebtedness Level are indicators
which are used both by company financial management and by the analysis of a client’s
good standing in view of a credit institution in order to make the crediting decision.
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Correlation Analysis is used in order to study the intensity of the connection between
variables. Strictly speaking, correlation is a measure of the intensity of the connection
between variables. Statistic connections, depending on the type of considered variables,
can express either associations (the case of nominal variables), or correlations (the case
of numeric variables). In the model under discussion correlation will be measured. Such
can be expressed by: co-variance, Pearson correlation coefficient and rank correlation
coefficients (Spearman and Kendall) [2].
The Pearson correlation coefficient is noted by ?(X,Y) and is defined by the relation:
N,1i,
N
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where:
- cov(X,Y) – co-variance;
- xi, yi, ?x, ?y are values of the correlated variables and their mean level;
- N  number of values’ pairs;
- ?x, ?y – square mean deviation for X and Y respectively.
The correlation coefficient is obtained by standardizing the co-variance. The value of
the correlation coefficient is comprised between -1 and +1. If its value equals zero, then
no connection exists between the variables. The sign of value ? shows the sense of the
relation between variables. Plus sign shows a direct connection (the larger the values of
variable X are, the larger the values of variable Y), whilst minus sign shows an inverse
connection (the larger the values of variable X, the smaller the values of variable Y).
The absolute value of ? indicates the intensity of the connection, namely: the closer to 1,
the stronger the connection is, respectively the closer to zero, the weaker the connection.
A correlation coefficient equal to +1 indicates a perfect connection between variables,
whilst a coefficient equal to -1 shows a perfect inverse connection.
The Sperman coefficient represents an extension of the Pearson correlation coefficient in
which the values of the correlated variables are replaced by the appropriate ranks. The
coefficient is noted by ? and calculated as per the relation:
)1n(n
d6
I
2
n
1i
2
i
?
???
?
?
where:
- di represents the difference between the ranks of the correlated values,
- n is the number of noticed units – the (x,y) pairs.
The Kendall coefficient is defined by relation:
)1n(n
S2
)1n(n5,0
S
?
?
?
??
Where S = Q + P, in which P represents the number of larger ranks, continuing after the
considered rank, and Q is the number of lower ranks, continuing before (considered
upon sign minus). S is calculated for the ranks of the dependant variable Y, sorted by
the ranks of the factorial variable X. The correlation coefficients of the ranks have as
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variation interval [-1,+1] upon the same significance as in the case of Pearson
correlation coefficients.
Research approach and methodology
Framework of the non-financial companies’ sector in Romania
The transition towards the market economy has meant, as in the case of other Central
and Eastern European countries, on one hand the transfer of the property right from the
state to private individuals, and on the other hand the occurrence of new companies as a
consequence of private initiatives. These two distinct processes which took place
simultaneously, although upon different rhythms, have had immediate effects on the
labor market. Whilst privatization lead in most cases to the reduction of jobs, the new
private sector has created new workplaces. Taking into account the fact that most newly
created companies are SME, it results that this sector has absorbed a great part of the
restructured or lately appeared labor force. An argument supporting these ideas are the
statistic data shown in table 1. It can be noticed that in the SME sector are employed
more persons than in the case of corporations, in 2005 their weight being of 56.6%.
Table 1. Structure of Non-financial Companies in Romania (%)
Indicators Period SME Corporations
2003 69.2 30.8
2004 77.3 22.7
Number of companies
2005 72.8 27.2
2003 na na
2004 51.0 49.0
Number of employees
2005 56.6 43.4
2003 44.1 55.9
2004 43.8 56.2
Turnover
2005 45.9 54.1
Source: Ministry of Public Finance, own calculation
The data in table 1 provide a good overview of the economy’s restructuring process.
During 2003-2005 the number of non-financial companies increased from 423000 to
498000. It can be noticed that the weight of SME in the total number of companies
exceed 70%, in 2004 such reaching 77.3%. In respect with the activity’s outcome, if we
analyze the obtained turnover, the SME sector is outrun by the corporations sector.
 Table 2. Structure of Non-financial companies in Romania (%)
Indicators Period SME Corporations
2003 42.5 57.5
2004 41.2 58.8
Added Value
2005 42.6 57.4
2003 100.0 0.0
2004 55.8 44.2
Net Profit
2005 44.8 55.2
Source: Ministry of Public Finance, own calculation
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Although important, turnover is not relevant when attempting to establish the financial
performances and the capacity of a business to cope with risks. Remunerability and
availability are the main indicators used in assessing a company’s financial activity.
Regarding profit, during 2003-2005 a dramatic change can be noticed: whilst in 2004
the corporations sector in Romania recorded losses, and SME totally took part in
creating profit, with a weight in creating net profit of 55.8% in 2004, in 2005 such
decreased to only 42.6% (see Table 2).
From the published studies it results that SME have been during the last years the spine
in the economies of almost all important countries in the European Union (The Overall
Report over SME Sector, 2004) [4]. For Romania the idea is also supported by
presenting some quantitative information. The complete picture over the financial
performances of companies arises from the evolution of the following indicators: return
on assets (ROA), return of equity (ROE) and indebtedness.
Graph 1. Evolution of ROA in the non-financial system in
Romania
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It can be noticed that the SME sector registers a financial remunerability rate larger than
6%, net superior to the one in the corporations sector, in which the mean is around 3%.
Compared to such, during the considered period SME registered a diminishment of the
production factors’ efficiency and of the assets rotation rate.
In the case of non-financial companies the increase of ROE in 2004 compared to 2003
was due to the increase of the assets’ remunerability and to the decrease of active
interest, which generated favorable effects over the indebtedness cost. In 2005 a slight
decrease was ascertained of ROA throughout the entire companies’ sector, with 0.07%
compared to 2004, whilst ROE increased with 0.06%. Whereas the weight of banking
loans in the total debts maintained around 8.35%, we appreciate that the growth
tendency of capitals remunerability is entirely due to the descendent trend of the interest
rate upon the lei loans and to the maintenance on a relatively constant level of the
foreign currency loans cost.
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Graph 2. Evolution of ROE in the non-financial system in
Romania
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The increased credibility of the non-financial system before the financial and loaning
institutions can be also quantified by use of the gap between the interest rate for the
loans granted to legal entities and the interest rate for the loans granted to private
individuals (risk incentive), which decreased constantly throughout the period 2003-
2005. Given these evolutions, corporations faced an increase of the financial
remunerability rate up to the value of 8.94 in 2005, whilst SME exceeded by far the
mean per total sector, registering values of capitals’ remunerability of 33.39% in 2004
and 23.39% in 2005 (graph 2). The unfavorable 10 percent difference between ROE in
year 2005 and year 2004 can be explained by a reduced efficiency, mostly due to the
increase of banking loans weight from 8.89% in 2004 to 10.45% in 2005 compared to
total debts.
Analysis regarding the correlation between the interest rate and the
indebtedness level in the case of SME in Romania
The description of the general framework in which the SME in Romania carry out their
activity has created a picture in which several aspects stand forward:
? SME represent an important sector in Romania’s economy
? The indebtedness level influences the outcomes regarding economic and
financial remunerability
? The SME results and performances are sensitive to financial market changes and
moreover to the changes in the interest rate.
These partial conclusions encouraged us to approach the issue of the correlation
between the interest rate and the indebtedness level, in the case of eight SME in
Romania. The performed research attempts to grasp to what extent the econometric
apparatus can support the above stated ideas. The research is based on real data,
extracted from the financial analysis performed on eight SME using banking loans as
financing form. In regard to the interest rate, the data published by the National Bank of
Romania were used, and in the case of the considered businesses the indicators were
calculated based on their financial reports. Thus, a set of input data of the model
resulted, presented in tables 3 and 4.
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 Table 3 Interest rate and general indebtedness level
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
General indebtedness levelDate Intere
st
rate SME 1 SME 2 SME 3 SME 4 SME 5 SME 6 SME 7 SME 8
30.10.04 18.75   128.90    30.80  134.25    98.60  18.50    14.95    69.30    33.20
31.12.04 17.96   130.00    32.98  136.20   100.10  19.02    15.80    72.89    34.99
30.03.05 10.75   398.00    84.25  380.25   541.20  49.30    68.30  268.30  120.50
30.06.05   8.00   551.40    95.25  402.35   795.28  70.50    99.02  324.00  205.30
30.09.05   8.25   545.00    94.80  399.25   793.10  69.30    98.70  321.02  204.50
31.12.05 7.50 679.37 154.68 570.12 805.59 73.94 102.06 325.03   229.43
31.03.06 8.47 966.29 167.38 559.54 4136.92 60.84 274.38 920.77   163.56
30.06.06 8.50 18554.22 166.92 900.34 433.95 64.31 189.4 794.77   184.49
31.12.06 8.75 689.74 327.76 777.6 2134 33.68 52.14 396.44   136.81
31.03.07 8.08 969.86 338.98 972.22 212.72 28.16 131.63 339   113.49
 Source: Own calculation grounded on the financial reports of the 8 businesses
The general indebtedness level of the considered companies is situated within very large
intervals, some situations being alarming. However the data correspond to the reality in
Romania, as the companies attempt to finance their businesses by using indebtedness.
Also, the heterogeneous nature can be noticed of the financial outcomes,
notwithstanding all considered cases are SME.
  Table 4. Interest rate and financial indebtedness level
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Financial indebtedness level
Date
Intere
st
rate SME 1 SME 2 SME 3 SME 4 SME 5 SME 6 SME 7 SME 8
30.10.04 18.75     8.94     7.05    51.02    58.65    6.28    12.94     7.09    22.52
31.12.04 17.96     9.30     8.70    52.94    59.96    7.16    13.68     8.58    24.95
30.03.05 10.75    41.20   59.50  182.35   295.36   15.20    38.50    90.30  130.30
30.06.05   8.00    66.50   78.60  225.80   342.00  31.02    61.30  131.50   180.60
30.09.05   8.25    65.40   77.80  214.50   340.25  29.89    59.20  129.10   190.50
31.12.05 7.50 64.52 73.82 324.8 358.36 31.96 60.13 130.44   194.88
31.03.06 8.47 95.72 62.37 388.8 2378.82 24.44 119.13 264.95   108.97
30.06.06 8.50 2838.76 48.02 619.43 188.37 20.79 70.26 211.16   110.03
31.12.06 8.75 26.86 178.41 485.44 731.29 11.37 30.14 102.8    80.93
31.03.07 8.08 90.95 174.5 589.79 138 8.6 97.59 77.62    83.03
Source: Own calculation grounded on the financial reports of the companies
The financial indebtedness level is comprised within the same large limits, supporting
the idea that the selected set is a heterogeneous one. Under such circumstances, we
consider the obtained results as being closer to reality, as in Romania financial
outcomes are full of contradictions, notwithstanding the discussion refers to only one
activity sector (in our case, SME).
In the present approach, the number of observations N=10 refers to reporting moments.
These are shown in the first column of tables 3 and 4 and correspond to the calendar
data described, referring to the period between the 30th of October 2004 and the 31st of
March 2007. According to each observation N (namely calendar date) the 3 variables of
the model are considered: the Interest rate (column 2 in tables 3 and 4), the General
indebtedness level (columns 3-10 in table 3) and the Financial indebtedness level
(columns 3-10 in table 4). For each company we will analyze by means of the Pearson,
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Spearman and Kendall correlation coefficients if any connections exist, and if so we
will be able to determine how strong such connection is. The significance limit (Sig.)
will provide information on the probability of the obtained results’ correctness. In other
words, the error level of the model will be indicated for each company.
Table 5 shows the Pearson coefficients for business 1. Looking at the first row of the
table, the 3 coefficients are visible corresponding to the connections between the
interest rate and the other variables. It is obvious that Interest rate – Interest rate is a
perfect direct correlation, and that is why the value of the indicator is 1, and the
significance limit of the result is an error lower than 0.000%.
For the correlations Interest rate – General indebtedness level and Interest rate –
Financial indebtedness level the values of the Pearson coefficient are -0.208 and -0.193
respectively. These values do not show a too strong connection between the two
variables, because such are closer to zero than to -1. From the model’s representation
we notice that the closer the value of the coefficient to 1 or -1, the stronger is the
connection between the two variables. If the value of the coefficient is close to 1, then
the correlation is direct, and if such is close to -1, then the correlation is inverse (if a
variable increases and the other decreases).
    Table  5. Correlation coefficient (Pearson) - SME 1
Interest
rate
General
indebtedne
ss level
Financial
indebtedness
level
Interest rate Pearson
Correlations
1.000 -0.208 -0.193
Sig. (2 tailed) - 0.564 0.592
N 10 10 10
General indebtedness
level
Pearson
Correlations
-0.208 1.000 1.000*
Sig. (2 tailed) 0.564 - 0.000
N 10 10 10
Pearson
Correlations
-0.193 1.000* 1.000
Sig. (2 tailed) 0.592 0.000 -
Financial
indebtedness level
N 10 10 10
* Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed)
Actually for SME 1 the analysis does not seem relevant. However, we notice the
indirect nature of the correlation, the model supporting the theory, namely: an increase
in the interest rate determines a decrease in the indebtedness level, regardless general or
financial. The significance limit of 0.564=54.6% and 0.592=59.2% show that the
obtained results have a probability error lower than 56.4% and 59.2% respectively. This
has two senses: a negative one, meaning the obtained results cannot be taken into
account too seriously, and a positive one – if the results are irrelevant, then a closer
connection between variables could exist. This last argument motivates us to continue
our analysis on the other companies.
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Before referring to the second company, the correlation needs to be noticed between
General indebtedness level – Financial indebtedness level. The corresponding Pearson
coefficient is 1,000, which demonstrates a direct and very strong connection between
the two indicators. It is obvious that we cannot view the perfect correlation result as a
final result, moreover if we take into account the other results obtained above. That is
why it is appropriate to continue with the analysis by introducing other correlation
coefficients.
As mentioned above, the rank correlation coefficients Spearman and Kendall are an
extension of the Pearson co-variance, hence their values should support the analysis
performed so far, which can be seen in tables 5.1 and 5.2, for the correlations Interest
rate – General indebtedness level and Interest rate – Financial indebtedness level.
  Table  5.1. Correlation coefficient (Spearman) SME 1
Interest
rate
General
indebtedne
ss level
Financial
indebtedness
level
Interest rate Spearman
Correlations
1.000 -0.422 -0.378
Sig. (2 tailed) - 0.089 0.128
N 10 10 10
General
indebtedness level
Spearman
Correlations
-0.422 1.000 0.689*
Sig. (2 tailed) 0.089 - 0.006
N 10 10 10
Spearman
Correlations
-0.378 0.689* 1.000
Sig. (2 tailed) 0.128 0.006 -
Financial
indebtedness level
N 10 10 10
* Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed)
Table  5.2. Correlation coefficient (Kendall) SME 1
Interest
rate
General
indebtedne
ss level
Financial
indebtedness
level
Interest rate Kendall
Correlations
1.000 -0.515 -0.600
Sig. (2 tailed) - 0.128 0.067
N 10 10 10
General indebtedness
level
Kendall
Correlations
-0.515 1.000 0.830*
Sig. (2 tailed) 0.128 - 0.003
N 10 10 10
Kendall
Correlations
-0.600 0.830* 1.000
Sig. (2 tailed) 0.067 0.003 -
Financial
indebtedness level
N 10 10 10
* Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed)
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The negative values of the ranks’ correlation coefficients support the indirect nature of
the connection between variables. We can notice that the significance level of the result
has increased, which is an argument in favor of continuing the analysis in the case of the
other 7 businesses.
In respect with SME 2, the values of the Pearson co-variance coefficient are shown in
table 6.
Table  6. Correlation coefficient (Pearson) - SME 2
Interest
rate
General
indebtedne
ss level
Financial
indebtedness
level
Interest rate Pearson
Correlations
1.000 -0.569 -0.635*
Sig. (2 tailed) - 0.564 0.592
N 10 10 10
General
indebtedness
level
Pearson
Correlations
-0.569 1.000 -0.925**
Sig. (2 tailed) 0.564 - 0.000
N 10 10 10
Pearson
Correlations
-0.635* -0.925** 1.000
Sig. (2 tailed) 0.592 0.000 -
Financial
indebtedness
level
N 10 10 10
* Correlation is significant at the 0.05 level (2- tailed)
** Correlation is significant at the 0.01 level (2- tailed)
It can be noticed that the values of the coefficients for the co-variances between the
variables Interest Rate – General Indebtedness Level and Interest Rage – Financial
Indebtedness Level are -0.569 and -0.635. Without being too close to -1, a substantial
increase can be noticed of the strength in the connection between variables, compared to
Enterprise 1. The value -0.635 is closer to -1 than to zero, therefore resulting that a
strong correlation exists between the Interest Rate and the Financial Indebtedness Level,
because the value of the co-variance is negative, this fact ascertaining as well as in the
first analysis an indirect connection: an increase of the interest rate determined a
decrease of the indebtedness level and vice-versa.
We cannot notice the results’ relevancy. An obvious improvement is noticeable of the
models’ significance level from: probability 45% in the case of SME 1 to a probability
larger than 95% in the case of SME 2 (see table 6, the error probability is lower than
5%). As in the first case the coefficient’s value of +0.925, very close to +1 shows a very
strong direct connection between the General Indebtedness Level and the Financial
Indebtedness Level.
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   Table  6.1. Correlation coefficient (Spearman) SME 2
Interest
rate
General
indebtedne
ss level
Financial
indebtedness
level
Interest rate Spearman
Correlations
1.000 -0.422 -0.511*
Sig. (2 tailed) - 0.089 0.040
N 10 10 10
General
indebtedness level
Spearman
Correlations
-0.422 1.000 0.556*
Sig. (2 tailed) 0.089 - 0.025
N 10 10 10
Spearman
Correlations
-0.511* 0.556* 1.000
Sig. (2 tailed) 0.040 0.025 -
Financial
indebtedness level
N 10 10 10
* Correlation is significant at the 0.05 level (2- tailed)
  Table  6.2. Correlation coefficient (Kendall) SME 2
Interest
rate
General
indebtedne
ss level
Financial
indebtedness
level
Interest rate Kendall
Correlations
1.000 -0.527 -0.636*
Sig. (2 tailed) - 0.117 0.048
N 10 10 10
General indebtedness
level
Kendall
Correlations
-0.527 1.000 0.721*
Sig. (2 tailed) 0.117 - 0.019
N 10 10 10
Kendall
Correlations
-0.636* 0.721* 1.000
Sig. (2 tailed) 0.048 0.019 -
Financial
indebtedness level
N 10 10 10
* Correlation is significant at the 0.05 level (2- tailed)
The results are also supported by the values of the Spearman and Kendall correlation
coefficients shown in tables 6.1 and 6.2.
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  Table 7.  Correlation coefficient (Pearson)
1 2 3 4
SME Interest rate – General
indebtedness level
Interest rate –
Financial
indebtedness level
General indebtedness
level – Financial
indebtedness level
SME 1 -0.422 -0.378 +0.689
SME 2 -0.569 -0.635 +0.925
SME 3 -0.726 -0.702 +0.990
SME 4 -0.379 -0.323 +0.977
SME 5 -0.724 -0.676 +0.969
SME 6 -0.616 -0.604 +0.921
SME 7 -0.602 -0.721 +0.954
SME 8 -0.885 -0.772 +0.928
In table 7 the values are shown of the Pearson correlation coefficient for the three
connections: Interest rate – General indebtedness level (column 2), Interest rate –
Financial indebtedness level (column 3) and General indebtedness level – Financial
indebtedness level (column 4) calculated for all 8 considered SME.
It can be noticed that the connection between the interest rate and the general
indebtedness level exists and that it is a relatively strong one, as the coefficient values
are in 75% of the cases bellow -0.500, also reaching values of -0.726 (SME 3) and -
0.885 (SME 8). These negative values mathematically support the idea that a decrease
of the interest rate determines an increase of the general indebtedness level. Analyzing
column 3 in table 7 there can be noticed the same indirect connection between the
interest rate and the financial indebtedness level supported in 75% of the cases by
Pearson coefficient values within the interval [-0.772; -0.604].
Extremely interesting are the results regarding the correlation between the General
indebtedness level and the Financial indebtedness level. The positive values, very close
to 1.000 of the coefficient for all considered SME express the direct relation and very
close connection between the two mentioned variables. Given the fact that 87.5% of the
Pearson coefficient values are over +0.925 it can be asserted that in Romania SME
financing is almost entirely made by banking loans.
Forecast model regarding the evolution of the general indebtedness
level and of the financial indebtedness level depending on the interest
rate
Taking into consideration the performed analysis and the significance of the obtained
results it can be deduced that a consistent connection exists between the interest rate
evolution and the general and financial indebtedness level on a company level.
Therefore the issue arises of establishing mathematic functions by means of which we
could also quantify such connections and upon which we could make forecasts for the
future. Because we noticed that the strongest variables correlation was obtained in the
case of SME 8, we will determine such functions for the said company. The results can
also be extended to other companies.
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Forecast function General indebtedness level
Determining a forecast function involves a regression analysis. This refers to modeling
a phenomenon, in the considered case the General indebtedness level depending on a
given variable, namely the Interest rate. The starting point is represented by real
observations, namely the “points cloud”, that is the graphic representation of the points
A(xi,yi) having on the abscise the interest rate and the ordinate the indebtedness level.
Grounded on real observations, more adjusting functions: linear, 2nd degree,
logarithmic, hyperbolic, exponential etc. (depending on the model). Amongst the said,
for one of the function the error will be minim and obviously that is the one we are
going to determine. In the graph bellow there can be seen the representation of the
observations’(real data) curve, of a quite irregular shape. We have chosen more types
of adjusting functions, namely: logarithmic, hyperbolic and 2nd degree polynomial.
General indebtedness level
Interest rate
20181614121086
300
200
100
0
Observed
Linear
For each type of adjusting function the standard error was calculated, as a sum of the
errors calculated for each of the 10 initial observations points and the results were
obtained shown in the table bellow:
Table 8. Standard error
Model Logarithmic Hyperbolic 2nd degree
Polynomial
Standard error 32.07968 30.71985 33..28198
Source: own calculation
It is noticed that the lowest standard error is obtained in the case of hyperbolic model,
which shows that the observations line is best approximated by the curve corresponding
to the hyperbolic model. Calculations for the values of each adjusting function, as well
as their errors compared to the initial observations are shown in table 10.
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Table 10 Regression analysis for Interest rate – General indebtedness level
Estimated Estimated Estimated
Date
Interest
rate
Xi
General
indebtedness
level
f(Xi) =Yi
Logarithm
regression
g1(Xi)
Logarithm
regression
error
g1(Xi)-
f(Xi)
Hyperbole
regression
g2(Xi)
Hyperbole
regression
error
g2(Xi)-
f(Xi)
2nd degree
polynomial
regression
g3(Xi)
2nd degree
polynomial
error
g3(Xi)-f(Xi)
30.10.04 18.75    33.20 26.39522  6.80478 29.90667  3.29333 35.75638 -2.55638
31.12.04 17.96    34.99 34.23987  0.75013 34.97244  0.01756 32.89866  2.09134
30.03.05 10.75   120.50 127.7709 -7.27092 115.6117  4.88831 108.3789 12.12113
30.06.05   8.00   205.30 181.6151 23.68486 184.6611 20.63886 185.3957 19.90432
30.09.05   8.25   204.50 176.0074 28.49256 176.4817 28.01827 177.2937 27.20633
31.12.05 7.50   229.43 193.3764 36.05362 202.6558 26.77415 202.2600 27.17001
31.03.06 8.47   163.56 171.2115 -7.65147 169.6833 -6.12326 170.3460 -6.78596
30.06.06 8.50   184.49 170.5672 13.92285 168.7835 15.70654 169.4118 15.07824
31.12.06 8.75   136.81 165.2846 -28.4746 161.5251 -24.7151 161.7499 -24.9399
31.03.07 8.08   113.49 179.8018 -66.3118 181.9887 -68.4987 182.7791 -69.2891
Source: Own calculation
As already demonstrated the best adjusting function (generating the lowest errors
compared to the initiated observations f(X) function) is the hyperbolic one. Its
determining is made by the smallest squares method. The searched function is of the
following form:
X
1a
0a)X(g ??
The method of the smallest squares allows us to determine the coefficients a0 and a1 in
the following system:
?
?
?
?
?
?
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?
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Thus the adjusting function is obtained:
X
364737.2159259449.85)X(g ???
This is the adjusting function upon which the values were computed shown in columns
4, 6 and 8 in table 10, by using the inputs X, interest rate. By using the adjusting
function g(X) forecasts can be made regarding the general indebtedness level evolution,
in case the interest rate is modified. For instance, if for the following period the interest
rate is of 8.6%, then the estimated indebtedness level is of 165.82.
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Forecast function Financial indebtedness level
We pursue to find an adjusting function G(X) of the observations function F(X) where:
? X, abscise represents the interest rate
? F(X) = Y represents the Financial indebtedness level
The used input data are those corresponding to Company 8, as the correlation analysis
emphasized that for these variables a very strong indirect connection exists:
? Pearson coefficient: - 0.772
? Spearman coefficient: - 0.600;
? Kendall coefficient: -0.758.
The graphic representation of the functions will be once more the grounds for finding
the adjusting function G(X). In the graph bellow there can be noticed that the first
observations have very large errors compared to the adjusting functions, regardless their
type. This is due to the very large fluctuations in the interest rate for the first 3-4
periods: 18.75%, 17.96%, 10.75% and 8.00%. These very large gap registered within
relatively low intervals reduce the possibilities of creating forecast mathematic models.
Because the interest rates were placed during the last considered periods in reasonably
long intervals, we can however perform a modeling of the economic phenomenon.
As it can be noticed in the table, all three considered models (logarithmic, hyperbolic
and 2nd degree polynomial) ensure proper approximation of the function F(X) of inputs.
The visual observations are also supported by the calculation shown in the table bellow,
in which the standard error for each model is indicated.
  Table 11. Standard error for the function G(X)
Model Logarithmic Hyperbolic 2nd degree
Polynomial
Standard error 41.70892 41.21766 44.72972
Although the values are close, the hyperbolic adjusting function is identified as the most
appropriate for modeling the suggested phenomenon. Thus the pursued function G(X) is
of the following form:
X
1b0b)X(G ??
Determining the adjusting function is grounded on the smallest squares method, from
which it results that the two coefficients b1 and b0 are solutions of the system:
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By solving b1 = 1710.584907 and b0 = -67.859908 found, and the adjusting function:
X
584907.1710853908.67)X(G ???
Finding the adjusting function allows for forecasts to be made on the financing activity
on a company level and grounded on scenarios regarding the evolution of interest’s rate
appreciations can be made regarding future financial results. Also, the interest rate can
be established up to which the company is solvable.
Research results
Grounded on the data existent in the first part of the study we have managed to outline
SME in the Romanian economy framework and to emphasize several aspects. From the
very beginning of the research we noticed that SME hold the largest weight in the total
number of companies in Romania in respect with the number of employees, which
demonstrates a large absorption of the labor force by this sector. In respect with the
turnover, the results are outstanding, as the sector covers over 45% of the total.
Research on profitability has demonstrated that throughout 2003-2005 more than half of
the total net profit was obtained by the SME sector. There are also notable the results of
2003, when the percentage was of 100%.
The research regarding the evolution of economic and financial remunerability revealed
on one hand the force of such small companies, as ROA was much above the average of
the entire sector. Given the reduction of interest rates for the banking loans, consequent
to the evolutions of financial markets and to the increase of credit institutions in the
SME sector, a growth tendency was noticed of the indebtedness level.
The second part of the study dedicated to determining the correlations and the adjusting
functions, revealed a series of results with immediate applicability. Whilst specialized
literature supported indirect correlation between the interest rate and the indebtedness
level, such have been mathematically demonstrated throughout the research. The use of
the Pearson, Spearman and Kendall correlation coefficients allowed for the connection’s
intensity to be measured. For the considered sample there were obtained values of
Pearson coefficient very close to -1 in 75% of the cases for the Interest rate – General
indebtedness level correlation. Such mathematic results ascertain the existence of an
indirect connection between the two variables. This idea is also supported in the case of
the Interest rate – Financial indebtedness level correlation.
Highly interesting results were also obtained consequent to studying the correlation
between the General indebtedness level and the Financial indebtedness level. The
values of the Pearson coefficient of +0.900 in 87% of the cases support a very strong
connection between the two variables. Such econometric data show that in Romania the
financing decision on the SME level coincides with the decision for a banking loan.
Actually, in most cases the SME financing is equal to obtaining the banking loan.
Generating the forecast function is also a successful undertaking. The detailed analysis
in respect with the type of selected function, grounded on the errors’ minimization idea
led us to determining a hyperbolic function for the two dependencies: Interest rate –
General indebtedness level and Interest rate – Financial indebtedness level.
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Conclusions and future work
The results of the research are also important due to their utility. We deem that more
categories of final information users exist. The first one is represented by the
researchers in this field, teachers, master attendants, PhD attendants, students, as being
directly interested by the general framework in which the economic activity takes place
in Romania, and in establishing the place for SME. Other users are those working in the
financial management area. Those, by using the adjusting functions, can forecast
grounded on the evolution of the interest rate, on the company’s financial position, by
taking into account its payment capacity and availabilities. Thus, the financial risks can
be quantified on a company level. Grounded on the idea that in Romania SME financing
= banking loan, there must be mentioned as users of the information herein the banking
workers, credit analysts. Those are directly interested in using econometric models by
means of which the client’s good standing could be assessed. In the case of financial
analysis performed both upon granting the loan and upon ensuring its follow-up, a very
important link is to establish the indebtedness level. For this purpose, they can rely in
their analysis on the obtained adjusting functions.
Grounded on the obtained results regarding the identity between SME financing and
banking loans, it would be interesting to study in the future which are the factors
generating this situation: the conditions in which other financing forms can be accessed,
poor knowledge of the SME’s financial management over the diversity of financing-
loans products diversity, inertia or promotion.
Following the publication by the Institute for Statistics of the data afferent to year 2006
will allow us to update and enhance the present study. Without claiming that all matters
regarding SME and implications over their financing have been undertaken, we deem
the study to be actual and useful.
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Abstract: The interactions of the varying participants and the structural elements of the travel and
tourism industry can be presented and analysed from the perspective of theories that deal with dynamics
of net-like structures, like, economic markets, industrial (supply chain) networks and information
technology originated service orientation paradigm. The focus in this paper is to align these theories and
combine them  with a service oriented extension of a roles-linkage model developed for business network
relationship analysis, in order to support the IT enabled business network integration and to aid in service
requirement analysis based knowledge management service and information system architecture design.
Keywords: B2B integration, travel industry, business network interactions, roles-linkage model, service
paradigm
Introduction
The on-going network research project (Operative Network Integration, OVI) examines
the travel supply chain that provides information technology (IT) based services and
traveller products to arctic region (Lapland, Finland) customers (travellers) and travel
industry intermediaries. Compared to industrial networks, for example, the travel
industry networks are characterized by a loosely coupled business-to-business (B2B)
relationships and the general IT based B2B integration solutions are not very well
applicable to the specific needs of travel industry enterprises. However, some of the
electronic market and industrial network research originated analysis and modeling
methodologies (like Actor-Resource-Activity model and the roles-linkage model) in
combination with IT based service paradigm could be aligned and utilized in travel
industry supply chains.
Net-like structures in travel industry
The interactions of the varying participants and the structural elements of the travel and
tourism industry can be presented and analyzed from the perspective of theories that
deal with dynamics of net-like structures, like, economic markets, industrial (supply
chain) networks and information technology originated service orientation paradigm. In
general network theory a net consists of nodes that are connected with directed or
undirected links. Each network exists in a particular environment, which can be seen as
a logical context that defines an operational and topological scope for the net in
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question. The structure and the dynamics of the net is additionally influenced by the
resources that are available to the network nodes (or agents). The resources can be
external to the nodes, or even to the network, and they can be created, consumed,
transformed or transferred between the nodes during the network activities. The
dynamics of the network refer to the various interactions between the intra- and possibly
also the inter-network entities. The connectivity or topology of the net depends on
theses interactions, relationships, connections or linkages between the nodes of the
network. In the following sections the theories about economic markets, industrial
networks and information technology oriented service paradigm are reviewed from the
network perspective in order to align their net-like characteristics to these general
structural elements of networks. The emphasis and motivation here is especially in
exploration and identification of these elements in the travel industry business networks
under study in the on-going research project.
Economic markets
Reviewing the studies about economic markets and electronic commerce, some
common  structural elements can be identified. For example, according to Choi and
Stahl (1997), every market consists of three main components:
? the market participants (supplier, buyer, wholesaler, retailer),
? the products and services,
? the transactions and processes.
In general, an economic market can bee seen as the location where the supplier and
customer meet. In case of travel industry, in particular, a significant problem in this
respect is the information asymmetry between the market participants (Gratzer, 2003).
In economics this situation, where the other party of a transaction has more information
than the other, is considered problematic because of its negative implications on trust
and power balance based business relationships.  This is the reason why different
intermediaries (e.g. travel agents for the travel and tourism industry) position
themselves to interact between the suppliers and buyers (part of their business is to
reduce the information asymmetry between supplier and buyers) (Gratzer, 2003). The
current internet and information technology penetration in many different industry
segments has enabled the reduction of the information asymmetry. In the travel
industry, the existence of internet based on-line information services (for example;
destination search, air ticket booking, hotel reservations, etc.) has in some cases caused
severe challenges to the traditional intermediary travel service companies and has in
other cases created new business opportunities for travel information service providers.
Respectively, disintermediation means, that customers and producers are directly
connected (i.e. products and services are directly given to customers), and
reintermediation means that emerging IT based service solutions can be delivered by
new types intermediary companies, that could perform functions like matching buyers
and sellers by providing product information to buyers and marketing information to
sellers (Gratzer, 2003).
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Industrial networks
In relation to industrial networks and business relationships the Actor-Resoure-Activity
(ARA) model has been proposed (Håkansson & Snehota, 1995), which consists of three
basic variables that are related to each other by the following circular defintions:
? actors perform activities and/or control the resources and they can be
individuals, groups of individuals, enterprises or groups of enterprises.
? resources are the means used and required by the actors when they perform
activities. They have an  unlimited number of property dimensions and they can
be characterized by the actors controlling them and by their utilization in
activities.
? activities occur when actors combine, develop, exchange or create resources.
Transformation activities are controlled by one actor and through them
resources are changed in some way, and transfer activities link the
transformation activities between actors and transfer the direct control over a
resource from one actor to another.
Roles-Linkage model to analyze electronic integration effects in business networks
The roles-linkage model (Kambil & Short, 1994) addresses the issues of electronic
integration of business operations in network context and the re-engineering of business
process and business relationships. It provides an abstract model to simplify the network
analysis by not concentrating on the relationships of individual organizations, but
proposes a role-based generalization to characterize the business network activities and
interactions. The model enables the network wide analysis of the effects of the
utilization of information technology based solutions and services by the business
enterprises.
The grouping of the value-added distinct technologically separable activities of the
individual enterprises to business roles makes it possible to elaborate the more
traditional business network analysis approaches. According to Kambil and Short
(1994), the basic organizational unit of analysis used in prior research on business
networks has mainly been one of focal firm, dyad or business network. The roles
abstraction, however, brings additional benefits to network analysis by reducing the
network modeling complexities, focuses attention on how technology adoption affects
the population of business roles in the network, and the transitions of the individual firm
strategies can be more systematically represented and analysed. The forms of linkage
(simple market exchange, standard linkage, specialized linkage, customized linkage and
mandate) reflect (Kambil & Short, 1994) the different models of coordinating and
influencing economic exchange relationships between firms and refer to the ways that
enterprises manage economic interdependencies across value adding roles in the
network.
Business networks can thus be represented as two-dimensional roles-linkage matrix,
where the roles are the axis of the table and the economic exchange values in each table
cell represent the type of the linkage. To visualize the effects of the electronic
integration and the ICT adoption in the network two matrices can be constructed; one
that represents the situation before electronic integration (as-is analysis) and the other
after the ICT services and solutions are available (to-be analysis). It should be noted that
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electronic integration refers to the inter-organizational IT based B2B integration
solutions, while the ICT adoption means the level of IT penetration and utilization in
individual firms. The main benefit of roles-linkage model is to make explicit the
network wide variations in the enterprise role groupings and distributions, and to make
it possible to analyse the effect of the ICT adoption to the economic exchange patterns
between the roles (and the individual enterprises inside the roles).
Although the roles-linkage model additionally gives some guidelines to identification of
the roles in the business network and also provides a general decision tree to determine
the economic linkage types between the roles, the model still lacks some features to be
more applicable in semi-formal analysis of generic net-like structures. For one thing, a
more formal specification of the key concepts is needed, and the notion that the roles
are linked only by their economic exchange patterns might be too restricted. For
example, if the model is to be used in information intensive business network context, it
would be more convenient to be able to represent the interactions and relationships in
terms of information exchange patterns, or resource transfer activities. Also, the the
effects of the individual firm business model and the results of the business operations
analyses, along with the existing and evolving domain wide models of specific industry
segments business actors and roles should be able to be used when constructing the role
groupings. Finally, the linkage types could be extended to represent varying information
and business service requirements between the roles, like B2B service types, service
level agreements, knowledge and security management requirements, degree of the
coupling of the roles (and the individual enterprises), and also the types of business
process interfaces to enable process based integration between the roles. A brief
overview about the service orientation is given in the next section to emphasize the
importance and the possible benefits of the service paradigm in context of business
networks and specifically in enabling the electronic integration of knowledge and
information intensive business operations.
Service orientation and service paradigm
In information system design, the service orientation has been the predominant
approach to resolve the issues of IT-enabled business network operations during the
past decade. It is a result of the emergence of enabling internet technologies like
semantic web technologies, service oriented architecture (SOA), web services (WS) and
XML-based information representations, and the general paradigm sift from monolithic
and tightly coupled standalone application solutions to more loosely coupled distributed
information system architectures. To be useful in varying operational contexts (i.e.
networked multi-agent interactions), the service oriented IT solutions should, at the
minimum, adhere the following principles or requirements (Sahai et al., 2002):
? discoverability - especially in commercial scenarios the services should be
discoverable by human and non-human consumers
? communicable - services should be accessible by various communication and
interaction patterns (for example, synchronous, asynchronous or transactional)
? conversational - the services are invoked by sending simple requests and
receiving responses, that can be combined to multiple steps of complex
interactions between several services and service consumers
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? security and management - security, manageability, reliability, quality of service
(QoS) and availability are crucial factors for services that are to be deployed to
commercial production environments
It should be noted that the common, implicit usage of terminology when referring to
services, service orientation or service paradigm can cause misunderstandings and even
conflicts in scenarios where the knowledge and information sharing between diverse
communities is essential (for example, between ICT experts and business stakeholders).
To overcome some of these issues caused by the lack of well-defined and shared
descriptions of used vocabulary, there has lately been some work towards a
specification of a reference model for service oriented architecture (OASIS, 2006). The
initiative by OASIS (Organization for Advancement of Structured Information
Standards) aims to clarify the many conflicting definitions and notions about SOA by
developing a reference model (SOA-RM), that provides a high level abstraction and
specification of all possible implementations that adhere the service oriented
architecture design patterns. According to OASIS SOA-RM, a reference model consists
of a minimal set of unifying concepts, axioms and relationships within a particular
problem domain, and is independent of specific standards, technologies,
implementations, or other concrete details. To begin with the SOA-RM differs from the
object oriented (OO) approach in several ways:
? services provide access to functions without the explicit notion of methods that
are the properties of specific objects
? objects must first be instantiated before they can be used, while one interacts
with services where they exist
? in OO there is no way to express semantics, except in object annotations, while
the SOA emphasizes the need for clear semantics.
In relation IT based business interactions the SOA applies the lessons learned from
commerce to the organization of IT assets to facilitate the matching of capabilities and
needs. That two or more entities come together within the context of a single interaction
implies the exchange of some type of value. This is the same fundamental basis as trade
itself, and suggests that as SOAs evolve away from interactions defined in a point-to-
point manner to a marketplace of services; the technology and concepts can scale as
successfully as the commercial marketplace. (OASIS, 2006)
The SOA-RM consists of descriptions and definitions and several diagrams that depict
the main concepts of service orientation (and the relations between them). At the top
level the service, is defined as a mechanism to enable access to one or more capabilities,
where the access is provided using a prescribed interface and is exercised consistent
with constraints and policies as specified by the service description. Services are
characterized by their visibility (i.e. awareness, reachability, willingness and interaction
patterns) to the outside world and the interaction with the services always has an effect
on the real-world. The service orientation is based on the consumer-provider model,
where the services are made available for use by others by the service providers and the
services are accessed by means of service interfaces by the service consumers, from
whom the implementation of the services is usually hidden.
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In the context of this research, the concepts of service interaction are here depicted in
more detail (see Figure 1).
The typical instantion of the service oriented architecture is the web services (WS)
based software engineering, in which the user requirements are implemented using the
core web services technologies, which enable the discovery, description and messaging
of independent and loosely coupled information services. Web services are discovered
with the help of Universal Description and Discovery Identification (UDDI) registries,
in which the service descriptions are represented with the Web Services Definition
Language (WSDL). Finally the services and service consumers interact by exchanging
messages using the Simple Object Access Protocol (SOAP). However, the traditional
software engineering and requirements analysis practices are lacking novel and
semantically oriented formalized methodologies to identify and classify the essential
business, information and application services that need to provided to the network
actors in order to, for example, enable the effective and optimal integration of existing
and new information systems. Moreover, following the service orientation and SOA
design patterns does not itself guarantee that the varying business phenomena
(interaction, relations and ownership) are adequately represented.  As stated in SOA-
RM (OASIS, 2006), to address all the business related concepts associated with
ownership, ownership domains and actions communicated between legal peers, and to
fully account for concepts such as trust, business transactions, authority, delegation and
so on – additional conceptual frameworks and architectural elements are required.
While, within the context of SOA, these are likely to be represented and referenced
within service descriptions and service interfaces, a more general approach that
addresses the business, network and IT requirements at the same time is needed. It is
also these issues that the semi-formal service oriented extension of the business network
based roles-linkage model presented in this paper aims to resolve.
Aligning the elements of network perspectives
Comparing the above presented views and elements of various net-like structures: (i)
general economic market places (Choi & Stahl, 1997), (ii) industrial networks
(Håkansson & Johanson, 1992; Håkansson & Snehota, 1995) and (iii) a generic service
Figure 1: Service paradigm: interaction concepts (OASIS, 2006)
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paradigm (OASIS, 2006) a direct mapping or an alignment between the constituent
elements can be made (Table 1).
Table 1. Mapping the elements of various net-like structures
Net-like structures Economic markets
(Choi & Stahl,
1997)
Industrial Networks
(Håkansson &
Johanson, 1992)
Service paradigm
(OASIS, 2006)
environment market network context
nodes participants actors services (agents)
resourses products and services resources capabilities
dynamics transactions /
processes
activities interaction
connectivity relationships,
economic exchange:
trust and power
relations,
information flows
actor bonds
resource tiers
activity links
composition,
choreography,
orchestration
Research approach and methodology
The overall research project aims to analyse the case travel network from multiple
perspectives (such as business models, trust relationships, information security) in order
to support the alignment of strategic co-operation of the partner travel organizations,
and to support the adoption of IT based knowledge management and information
services in the individual enterprises. The focus in this research is to align,
operationalize and formalize specifically the network wide business operational needs
to the existing and emerging information technology services and solutions.
The research approach is constructive (Labro & Tuomela, 2003) and during this year
the initial data has been collected by the project researchers from the network by
conducting informal and semi-structural interviews and in workshops and focus groups.
The starting point for business network analysis (based on Actor-Resource-Activity
model) was the organizational profile data gathering and the process modeling of the
individual enterprises using diagonal-activity-matrix methodology, in which the
sequence of intra-organizational activities is represented in the diagonal of the matrix
and the information flows between the activities in the connecting matrix cells (see
Table 2).
Table 2: Diagonal-matrix used in process charting
Customer Information flow fromCustomer to Activity-1
Activity-1 Information flow fromActivity-1 to Activity-2
Information flow from
Activity-2 to Customer Activity-2
Supplier
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In addition to representing the intra-organizational activities and information flows the
matrix can also be used to depict the information flows between the customer and
supplier interfaces. The organizational profiles (including the key figures of the case
enterprises), were gathered during the interviews and in the project meetings and
workshops. Two special workshop sessions were also organized with the participating
organizations, in order to collect the capability, capacity and resource related
information from the network. These resources were categorized to several groups and
the focus was on identifying the information intensive resources in order to describe the
preliminary information content, representation and security requirements of those
information flows were such resources are transformed inside the enterprises and
transferred between them.
Much of the case network's enterprise profile and role data comes from the
representative of the Incoming Tour Operator (ITO). The ITO in this case is central to
the strategic relations and operation of the network (a focal company), and thus is in
possession of this kind of network wide information. It also acts as a driver to research
and develop the new information services to be used by the supply chain customers,
suppliers and the other intermediary organizations.
Research scope and research question
The main objective of this research is to propose a model for aligning IT based service
paradigm to commercial network theories and especially to provide an extension of the
roles-linkage model used to represent the business relations in network context. The
research aims to address the issue of how the enterprise and supply chain network and
business relationships theories can be aligned with the predominant service paradigm in
the field of information system disciplines (especially in the software engineering and
IT architecture design). Based on the theoretical review and the case network
exploration a generic service oriented roles-linkage model to support enterprise network
and business relationships analysis is proposed. The practical relevance of the model is
evaluated by applying it to the CASE travel industry network actors and actor links (i.e.
business relationships and representative roles-linkages).
Service oriented roles-linkage model for business networks
Based on the theories about the electronic markets, industrial networks and service
paradigm, a service oriented extension of roles-linkage model is presented. The model
also combines the modern process based perspective on business operations by using
the abstract resource based process (RdP) model (Saloheimo et al., 2006) that was
developed during the previous business network integration project to support a
formalized inter-organizational data gathering and analysis. Additionally the semantic
web technologies and mainly the novel ontology engineering initiatives have generated
useful models and frameworks to represent and conceptualize models that lie in
between the overlapping business and information technology perspectives. In relation
to the service paradigm and enterprise integration several ontology-driven service-
oriented approaches to address semantic problems arising from these different views has
been proposed. An example of this kind of approach is the ODSAI model (Izza et al.,
2005) that exploits both ontology mediation and web-services and includes a description
of an ontology-driven enterprise service bus (ESB) in which the services that are made
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available to the enterprises are categorized to functional services, informational services
and business services.
The overall model proposed in this work, which aims to align the theories and models
reviewed above is depicted as an UML class diagram (Figure 2). The ARA based
industrial network view (Actor, Resource, Activity) model is combined with the semantic
resource classification model (Classification) and the activities performed by the actors
are part of business processes (Process) which generates  information intensive flows
between the network roles (Role). The business processes specify the requirements
(ServiceRequirement) for the network wide services (Service). The services can be
categorized following the ODSAI model to business, information and functional
services, or the service typologies can also be based on some industry sector specific
domain service classification scheme (Dogac et al., 2004).
The network wide roles of the enterprises are mainly determined by the business
relationships and by the strategies (Strategy) of the individual enterprises, which are
influenced, among other things, by the operational mode (OperationMode) of the
enterprise (i.e. customer centric, production centric or innovation centric). In
comparison with the Kambil's model the linkages can in this model represent, not only
the economic exchange between the role participants, but things like the strength of the
coupling, the actual information flows (Flow) and resource transfers, and finally also the
service requirements can be specified and analysed as role-linkages. An important
connection between the network wide resources and the services is enabled by the
dependency of service requirements on the resource classification schemes used.
Figure 2: Service oriented extension of roles-linkage model for business networks
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Formal representation of the roles and linkages for travel industry
To make ground to ontology oriented formalized operationalization of the model
presented above, the essential parts of the conceptualization is here represented in a
more detail. In mathematical terms, the roles and the linkages are defined by a tuple
{Rs, Rt, L}, where Rs and Rs are the source and target roles and the L is a set of various
linkage types. The linkage types between the roles are also a set that is defined to be a
tuple {Ee, Ta, Rf, Sr, Cs}, where the Ee is the traditional economic exchange typology,
Ta is the transfer activity, Rf is the resource flow, Sr is the service requirement and Cs
is the connectivity strength. For example, if a business scenario in the case network is
that that the accommodation service (AS:Hotel) provider wants to send hotel capacity
information to incoming tour operator (OS:ITO) based on their internal reservation
information (IS:reservations), then this could be represented as a set:
{{AS:Hotel}, {OS:ITO}, {{standard},{send},{intangible:capacity},{IS:reservations},{strong}}}
Similar formalizations could be made for the other parts of the service oriented
extension of the roles-linkage model, but this is to be elaborated in future research. In
what follows the proposed model is applied to case network's travel industry enterprises
and their relationships and the results are represented in table formats, in which
essentially the same information can be presented than with these formalized
specifications, but in more visual and intuitive way.
Applying the model to the travel industty case network
The starting point for applying the service oriented roles-linkage model to the travel
networks is the data gathering and analysis of the individual enterprises of the case
network. The inland actors of the network consist of the main Incoming Tour Operator,
few other intermediary travel organizations, actual end-product producers (i.e.
providing accommodation, programme and logistics services) and several travel
agencies. The main characteristics of these companies are presented below in the Table
3. The columns of this table represent the formal description given above, where each
company is profiled by its name and size, industry sector, main product and the degree
of ICT utilization (low, medium and high). The actual names and other private business
key figures have been replaced by generic names, and only the company size group
(small, medium or large) is given.
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Table 3: Case network company profiles
Company
(id)
Size group Industry
sector
Main
Customer
Main
Product
ICT-
usage
A medium Incoming Tour
Operator (ITO)
Travelers/
Partners
Travel
packages
high
B small Travel Agency Travelers Travel sales medium
C small Events Travelers/
Agencies
 Safaries medium
D medium Logistics (bus) Travelers /
Agencies
Bus
transportation
low
E medium Logistics (bus) Travelers Bus
transportation
low
F small Events Tour
Operators /
Partners
Reindeer
safaries
low
G medium Accomodation Business
parnters
Hotel and
restarurant
high
H medium Travel Agency Travelers /
travel
organizations
Travel sales medium
I small Accomodation Travelers Hotel services medium
J small Events Traveler
groups &
agencies
Safaries medium
K medium Accomodation Travelers,
travel
agencies
Hotel services high
L medium Accomodation,
Events
Traveler
groups,
partners
Husky
safaries &
hotel
medium
M small ICT Travel
service
providers
Travel
information
services
high
Examining the profile chart above it can be seen that all of the organizations in the case
network are small or medium sized enterprises (SMEs), with medium or low ICT
adoption or utilization. The notable exceptions to this are the somewhat bigger
enterprises with high ICT penetration, like the ITO and the other intermediary
enterprises (i.e. those that mainly provide services to other travel network
organizations). These are also the companies that are in position to most directly benefit
from the introduction of novel network wide IT integration solutions. The challenges
and barriers to IT adoption in the smaller companies is due to the relatively high costs
of IT solutions and the inadequate competencies of the enterprise staff to start using
new technologies and applications.
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Travel industry product creation: identification of the main actor roles
In general, the tourism product essentially consists of two parts (see Figure 3) (Gratzer
et al., 2002):
? The first part includes transportation, accommodation, and attractions. The
producers of these services like air, sea, and railroad carriers, hotels and other
forms of tourist accommodation, and the various forms of attractions like skiing
resorts, fun parks and natural attractions are called the service suppliers.
? The second part includes the services sector of the industry, which is used to
deliver these products to the consumer. These distribution channels of the
tourism industry are very important, because the products of the tourism
industry are invisible services, incapable of feel, smell, touch and inspection at
the point of sale
Based on the above travel industry product creation (Dettmer, 1998) and the interviews
(especially the ITO as an informant) and several national travel industry sector reports
(Harju-Autti & Ryymin, 2006), the main roles of the travel industry supply chain
network can be identified (see Table 4). Generalizing the travel industry product
creation representation, here the role categorization is based on the varying set of
services (for example, in form of products) that the individual enterprises and groups of
them provide to the network and the end customers. For example, the general travel
network intermediaries (ie. the traditional travel service provider enterpises) are here
represented by the organizing services (OS) provider role. Also the transportation
providers and attractions are here grouped under more general categories respectively;
logistics services (LS) and programme services (PS). Programme or event service
providers produce services like travel events, safaris, guided tours or special local site
explorations. Accommodation service (AS) role includes enterprises that mainly provide
the classical hotel services on the travel target site.
The focus on this research is the role of organizing service providers and the
information technology based knowledge management service (KMS) providers.
Organizing services cover the most of the business operations conducted by the travel
network intermediaries and can include such activities as planning and designing
packaged travels, arbitrating contracts on behalf of the travel organizer or tour
operators, and incoming (travels from abroad) and outgoing (travels to abroad) travel
services. It is also the role of the KMS providers that is the main driver that affect the
network wide business and trust relationships, capability and resource distributions and
inter-organizational activity patterns.
Figure 3: Product creation in tourism industry (Gratzer, 2003) (Dettmer, 1998)
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Table 4: Main roles of the travel industry networks
Role Description CASE network examples
OS - Organizing Services Design, selling and
marketing, and organizing
travel services (in co-
operation with the partners
and the end-customers).
Travel organizers,
Travel intermediaries
(travel agencies) and
Incoming and Outgoing
Tour Operators (ITO and
OTO)
AS - Accomodation Services Accommodation services in
the target travel site
Hotels, hostels, bed &
breakfast and others.
PS - Programme Services Activities, programmes and
guided tours to attractions for
the end-customers.
Safaris, experience travel,
fun parks, other regional
events and activities
LS - Logistics Services End-customer and group
transportation from the source
location (abroad) to the target
location.
Air travel, transportation by
buses, taxis, or ferries.
MS - Marketing Services Target country, site and
programme event marketing
to OTOs and end-customers.
SS - Sales Services Travel target site and
programme sales to OTOs
and end-.customers.
Note: while each individual
company has marketing
and sales activities (also
inside the newtork) these
roles represent here mostly
the services directed to the
end-customer (traveller).
KMS - Knowledge
Management Services
Expert, knowledge and
information services to mainly
business partners but also to
travellers.
Essential expert services
that support the core
business operations:
- B2B + B2C Services and
- Organizational
Information Services: like
KMO, MIS and BI, etc.
Categorizing the case enterprises to representative travel networtk roles
Based on the case network interviews, the activity and information flow data gathering
and analysis, and the travel service provider typology and profiles, the individual
enterprises can be positioned to previously identified travel network roles (organizing,
accommodation, programme, logistics, marketing and sales, and knowledge
management). In the table below (Table 5) only the main representative roles of the
enterprises is shown, although for example, each company dedicates at least a part of its
activities to sales and marketing. In the table the sales and marketing columns have been
merged and only the main business operations of each company have been indicated by
a cross in the corresponding service provider roles.
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Table 5: Main roles of the case network companies
Company (id) / Role OS AS PS LS MS + SS KMS
A x x
B x x
C x
D x
E x
F x
G x
H x x
I x
J x
K x
L (x) x x x
M x
Representation of the service based roles-linkage model for travel networks
The theoretical model and the formal specification of the extended roles-linkages were
described above and here a more visual table format (Table 6) is provided. In each table
cell the set theoretic tuples are to be indicated based on the case network analysis. The
main elements of the linkages are the transfer activities, information flows and the
service requirements between the roles. From the activity matrixes of each enterprise
the less detailed descriptions of these can be generalized. In this study only the example
given in the model introduction section is shown in the table.  Here the formal
representation of the business case is presented by adding the appropriate linkage data
to the specific table cells.
Table 6. Example of service oriented role-linkages as CASE-network business scenario
Role OS AS PS LS MS + ES KMS
OS
AS Ta - send
Rf - tangible:capability
Sr - IS:reservation
Sr: Reservation Mgmt
Sr: Capability Mgmt,
PS
LS
MS+SS
KMS
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The information to fill the other linkages could be obtained from the already conducted
case network interviews and the activity-matrix forms, and also the results of a related
and partly overlapping project research paper (Saloheimo, in this volume).
Conclusions, discussion, future work
To enable the alignment of the elements and models of net-like structures in context of
travel business networks, a service oriented extension of the roles-linkage model has
been proposed in this research. The models and concepts extracted from the theories of
electronic markets, industrial networks and information technology based service
paradigm can be used to extended the actor role based business network relationships
analysis. Using this kind of service extension of the existing models not only  the
network wide effects of  electronic integration can be analysed, but also the service
orientation (for example, SOA) based information system architecture design and
specifically software requirements specification can be made in parallel with the
business network integration modeling and process re-engineering initiatives.
Additionally the here proposed model combines the Actor-Resource-Activity model
with various resource business roles, service requirements and resource classification
schemes. Some of the service oriented software engineering and information
architecture design considerations have also been shared with the case travel network
participants (namely the knowledge management service providers).
The semi-formal approach used in this work provides support to varying business
network modeling methodologies and the practical relevance has been shown by
presenting the preliminary results of applying the theoretical model to travel industry
CASE-network. In the future the formalization of the model should be elaborated and
the used theoretical elements should be operationalized. The model conceptualization
presented in this work could also be combined with the previous research on
multidisciplinary concept modeling and ontology engineering framework and
methodology (Aaltonen et al., 2006; Aaltonen et al., 2007a) in order to support the
research construct sharing and accumulation and business network modeling and IT
enabled business operation re-design and integration needs. A more refined and detailed
guideline for the identification of the extended roles linkages is needed, and the actual
dependency between service requirements and semantic and domain specific resource
classification schemes (Aaltonen et al., 2007b) should be provided.
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